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Voorwoord 
De scriptie die nu voor u ligt markeert het einde van mijn masteropleiding Implementation and Change 
Management aan de Open Universiteit Nederland. Na een opleiding van drie en een half jaar met 
daarin een onderzoeksperiode van meer dan een jaar komt er een einde aan de avonden, weekenden 
en vakantieperioden alleen achter de laptop. Bij aanvang van de studie zijn de werkelijke 
consequenties van een deeltijd zelfstudie naast een voltijd baan moeilijk in te schatten, maar na jaren 
zonder vrije tijd is dit pijnlijk duidelijk geworden. Toch is deze periode een kostbare ervaring geweest 
die, niet alleen qua kennis maar zeker ook qua ontwikkeling, heeft geholpen in mijn persoonlijke groei. 
Indien ik opnieuw de keuze moest maken dan volgde ik dezelfde weg, met dezelfde discipline en 
hetzelfde resultaat. 
 
Het onderwerp voor mijn onderzoek komt voort uit mijn interesse voor leiderschap en cultuur dat ik 
gedurende deze studie heb opgedaan. De studie heeft mijn ogen geopend voor de “zachte” kant van 
management en bedrijfskunde en het grote belang daarvan voor ondernemingen. Ik heb in deze 
periode een eigen, eenvoudige definitie opgedaan van het begrip organisatie, die het belang van 
leiderschap en cultuur onderstreept. 
 
 
 
Ondanks alle structuren, processen, systemen, technieken en doelstellingen gaat het uiteindelijk om 
de mensen die er samen iets van maken. Mensen die gefaciliteerd worden door een organisatie en 
daarin verblijven omdat deze organisatie ze helpt bij het bereiken van die doelen, zowel op persoonlijk 
als organisatorisch vlak. Mensen die ondanks alle rationele en materialistische doelstellingen 
uiteindelijk hun keuzes baseren op de inspiratie, het respect en de waardering die ze krijgen vanuit 
hun omgeving en in het bijzonder van hun leider, in welke vorm dan ook. 
 
Deze scriptie is, naast mijn afstudeeronderzoek, een bescheiden bijdrage aan de pogingen om de 
sector waarin ik werkzaam ben te ontdoen van de focus op materialistische en maakbare zaken, en te 
verschuiven naar een focus op de mens die daarin werkzaam is. Een betere wereld begint bij jezelf en 
voor mij is dit onderzoek een kleine persoonlijke stap om de bouwsector te veranderen. Een sector 
waarin ik als zij-instromer met veel plezier binnen ben gekomen, en wil blijven. 
 
Ten slotte een woord van dank aan alle mensen die mij ondanks mijn eenzame dagen achter mijn 
laptop toch niet zijn vergeten, en de mensen die actief mee hebben gewerkt aan dit onderzoek. 
Zonder beiden was ik niet tot dit resultaat gekomen. 
 
Roel Habraken 
Best, 14-06-2009 
Een organisatie is niet meer dan een groep mensen die gezamenlijk verschillende doelen 
proberen te bereiken. 
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Samenvatting 
Organisaties moeten tegenwoordig continu veranderen om het contact met de markt niet te verliezen. 
Zeker in tijden van crisis zullen organisaties snel moeten schakelen en zullen organisaties die in staat 
zijn snel te veranderen als sterkste overleven. Helaas is veranderen niet eenvoudig en is een 
constante zoektocht naar kennis die van belang is voor succesvol veranderen van grote waarde. Dit 
onderzoek levert een bijdrage aan die zoektocht door te kijken naar de effectiviteit van 
middenmanagers bij verandering. Middenmanager worden in dit onderzoek gedefinieerd volgens Huy 
(2001) als alle leidinggevenden die minimaal twee niveaus beneden het niveau van de CEO en 
minimaal één niveau boven het niveau van de werkvloer opereren. Specifiek richt dit onderzoek zich 
op de beïnvloeding van het urgentiebesef van de medewerkers direct onder het niveau van de 
middenmanager. Deze beïnvloeding wordt geanalyseerd vanuit de leiderschapstijl van die 
middenmanager aan de ene kant, en de organisatiecultuur aan de andere kant. Het onderzoek levert 
dus een bijdrage aan de zoektocht naar kennis over de relaties tussen de variabelen urgentiebesef, 
leiderschapstijl en organisatiecultuur, allen op het niveau van de middenmanager, daar waar de 
verandering werkelijk plaats moet vinden. De onderzoeksvraag van het onderzoek is hierna 
weergegeven: 
 
 
 
Theoretisch onderzoek naar de drie variabelen heeft geleid tot de volgende definiëring. Leiderschap is 
gedefinieerd volgens het model van De Hoogh et al (2004) in vier categorieën aflopend naar 
effectiviteit bij verandering van de meest effectieve leiderschapstijl charismatisch via transactioneel 
leiderschap en autocratisch leiderschap naar de minst effectieve stijl passief leiderschap. 
Organisatiecultuur wordt in dit onderzoek gedefinieerde volgens het concurrerende waarden model 
van Cameron en Quinn (1999) met daarin de vier culturele hoofdvormen: “familiecultuur, 
adhocratische cultuur, marktcultuur en hiërarchische cultuur. Urgentiebesef wordt tenslotte 
gedefinieerd als het bewustzijn van de medewerkers van een organisatie dat de huidige staat waarin 
de organisatie verkeert niet meer voldoet aan de eisen die de omgeving stelt, waardoor het 
noodzakelijk is de organisatie te veranderen totdat deze wel voldoet. 
 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden bij respondenten die werkzaam zijn beneden het niveau van de 
middenmanager in de bouwsector. De keuze voor de bouwsector is voortgekomen uit het feit dat deze 
sector bekend staat als een sector die moeite heeft met veranderen. De sector probeert al jaren af te 
komen van een bepaald paradigma waarin zij wordt getypeerd als traditioneel, gefixeerd op techniek 
en probleemoplossend in plaats van voorkomend. In het onderzoek is medewerkers beneden het 
niveau van de middenmanager gevraagd een oordeel te geven over de leiderschapstijl van de 
leidinggevende, de organisatiecultuur en het eigen urgentiebesef. Op basis van deze gegevens zijn 
van ieder van de drie variabelen de profielen weergegeven en geanalyseerd, en heeft een analyse 
plaatsgevonden naar onderlinge relaties tussen de drie variabelen. 
 
De resultaten van het onderzoek zijn te splitsen in twee delen. Ten eerste de profielen die het gevolg 
zijn van de beoordelingen van de respondenten en ten tweede de analyse van de relaties. Het eerste 
profiel is een weergave van de leiderschapstijl van middenmanagers in de bouwsector. Hieruit blijkt 
dat de scores voor charismatisch, transactioneel en autocratisch leiderschap vrijwel gelijk zijn. Op een 
schaal van 1 tot 7 liggen ze alle drie tussen de 4 en de 5. Met name de score voor autocratisch 
leiderschap zou in de moderne organisatie beneden de gemiddelde waarde van vier mogen komen. 
Passief leiderschap staat met een score van 3,50 weliswaar beneden de vier maar mag nog 
aanzienlijk dalen aangezien deze stijl een sterke correlatie vertoond met ineffectiviteit 
 
Het cultuurprofiel van de bouwsector geeft aan dat men intern gericht is. Teamwerk, ontwikkeling van 
personeel en creatieve oplossingen bedenken lijken belangrijker dan het resultaat en de klant. 
Ondanks dat de dominantie van de familiecultuur juist wijst op een mensgerichte organisatie lijkt deze 
dominantie zich juist te uiten op de andere deelgebieden. Vanuit eerder onderzoek blijkt dat de sector 
Wat is de invloed van de leiderschapstijl van middenmanagers in een organisatie, ten opzichte 
van de cultuur in diezelfde organisatie, op de noodzaak die medewerkers in deze organisatie 
ervaren om te veranderen. 
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moeite heeft om zijn personeel te interesseren en vast te houden, weinig klant- en servicegericht is en 
enorme hoge faalkosten heeft. Vanuit de hierboven weergegeven cultuurprofielen wordt dit 
onderstreept en lijken hiervoor een aantal oorzaken te ontdekken.  
 
De score voor urgentiebesef van de bouwsector is gemiddeld 3,51 op een schaal van 1 tot 7 waar een 
score van 4 precies het midden aan geeft. Dat betekent dus dat de bouwsector van mening is dat het 
eigenlijk niet noodzakelijk is iets te veranderen. Een onderscheid dient echter gemaakt te worden op 
basis van opleidingsniveau. Het blijkt dat de universitair opgeleiden aanzienlijk hoger scoren op 
urgentiebesef dan de HBO/HTS en MBO/MTS opgeleiden die vrijwel gelijk scoren. De universitair 
geschoolden scoren iets hoger dan 4 en geven daarmee aan dat zij van mening zijn dat er 
verandering noodzakelijk is, terwijl de overigen lager scoren dan 4 en dus van mening zijn dat de 
noodzaak om te veranderen eigenlijk nauwelijks aanwezig is. Dit is een opmerkelijk resultaat voor een 
sector die al jaren kritiek ontvangt over fraude en hoge faalkosten. 
 
Ten slotte het resultaat voor de analyse van de relaties tussen de drie variabelen. Onderzoek naar de 
relatie tussen leiderschapstijl en urgentiebesef laat zien dat charismatisch leiderschap bij 
middenmanagers negatief correleert met urgentiebesef. Passief leiderschap heeft een positieve 
correlatie met urgentiebesef. Bij de overige leiderschapstijlen is weliswaar sprake van correlatie maar 
deze is niet met zekerheid vast te stellen. De correlatie van deze beide uiterste leiderschapstijlen laat 
zien dat er een aantoonbaar verband bestaat tussen leiderschapstijl van het middenmanagement en 
urgentiebesef. Deze relatie geeft namelijk aan dat het urgentiebesef van medewerkers afhankelijk is 
van de effectiviteit van de leiderschapstijl die de middenmanager gebruikt. 
 
Analyse van de relatie tussen urgentiebesef en organisatiecultuur laat zien dat de adhocratische 
cultuur een negatieve correlatie heeft met urgentiebesef terwijl de hiërarchische cultuur een positieve 
relatie heeft met urgentiebesef. Voor de overige culturele hoofdvormen is geen correlatie vast te 
stellen. De adhocratische cultuur is een dynamische, ondernemende en creatieve werkomgeving. Het 
lijkt daarom logisch dat medewerkers naarmate ze deze cultuur sterker ervaren minder het gevoel 
hebben dat er iets moet veranderen. De hiërarchische cultuur is een omgeving van formele regels en 
procedures. Naarmate een organisatie een sterkere hiërarchische cultuur heeft ervaren de 
medewerkers de noodzaak om te veranderen steeds sterker. 
 
Analyse van de onderlinge relaties van leiderschapstijl en organisatiecultuur laat een verband zien 
tussen de adhocratische cultuur, charismatische en passief leiderschap. De exacte aard van deze 
relatie is niet eenduidig vast te stellen maar een eerste interpretatie is mogelijk. Uit de analyse lijkt 
namelijk naar voren te komen dat leiderschap een mediërende variabele is in de relatie tussen 
organisatiecultuur en urgentiebesef. De mediërende variabele leiderschap verklaart dus hoe en 
waarom het verband tussen de onafhankelijke variabele organisatiecultuur en de afhankelijke 
variabele urgentiebesef optreedt.  
 
Ten slotte heeft de combinatie van de resultaten op de drie variabelen nog een andere belangrijke 
aanwijzing opgeleverd. Het urgentiebesef van medewerkers lijkt gekoppeld aan een omgeving die 
verandering en ontwikkeling juist stimuleert of remt. Charismatisch leiderschap en een adhocratische 
cultuur stimuleren continu innovatie, ontwikkeling en verandering terwijl passief leiderschap deze juist 
remt. Urgentiebesef zoals gemeten in dit onderzoek lijkt dus een indicator te zijn voor de 
veranderfilosofie van de organisatie van de respondent. De veranderfilosofie in de vorm van “episodic 
change” of “continuous change” zoals beschreven door Weick en Quinn (1999). 
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1 Inleiding 
1.1 Achtergrond en aanleiding voor het onderzoek 
Dit onderzoek is opgesteld als afstudeeropdracht van de master opleiding: “Strategy and 
Organization” aan de Open Universiteit Nederland te Heerlen. De specialisatie binnen de 
masteropleiding waar dit onderzoek onderdeel van uit maakt is: “Implementation and Change 
Management”. Binnen deze specialisatie is een aantal centrale onderzoeksthema’s gedefinieerd waar 
de studenten zich bij aan kunnen sluiten. Op deze wijze dragen onderzoekers gezamenlijk bij aan de 
kennisopbouw binnen een nauwkeurig geselecteerd aantal relevante wetenschappelijke thema’s en 
kan effectiever gewerkt worden aan de kennis op het gebied van verandermanagement. Het centrale 
onderzoeksthema waar dit onderzoek aan bij draagt is: “Effectiviteit van veranderingsmanagers op het 
middenniveau in organisaties” (Coun & De Man, 2006).  
 
We zien in de praktijk van organisatieverandering dat de ene veranderingsmanager effectiever is in 
het implementeren van veranderingen dan de andere. Het is echter niet bekend hoe dit komt. Vanuit 
de literatuur zijn er verschillende factoren te benoemen die op de een of andere manier invloed 
hebben op de effectiviteit van veranderingen. Te denken valt aan de context, de gekozen 
veranderingsstrategie, de politieke steun voor een veranderingstraject vanuit het topmanagement, de 
inbreng van een consultant en ook de invloed van de veranderingsmanager op het middenniveau. 
 
We weten eveneens vanuit de praktijk en vanuit de literatuur dat de middenmanager een cruciale rol 
speelt in het daadwerkelijk tot stand brengen van de veranderingen. Het probleem van de 
verandermanager op het middenniveau is de koppeling tot stand te brengen tussen wat het 
topmanagement wil en de mogelijkheden op het niveau ‘onder’ hem: de mensen en middelen die hem 
of haar ter beschikking staan. Het werk van de verandermanager speelt zich in ‘het midden’ van de 
organisatie af en impliceert daarom 
− relaties naar boven: verkrijgen en behouden van de nodige steun van de opdrachtgever en het 
creëren van speelruimte; 
− relaties naar beneden: verkrijgen en behouden van het nodige draagvlak onder de mensen die 
de veranderingen feitelijk moeten doorvoeren en/of daardoor geraakt worden, en tegelijkertijd 
het beïnvloeden van de houdingen en gedragingen van deze mensen, terwijl zij gemotiveerd 
worden om positief aan de veranderingen bij te dragen; 
− laterale relaties: het verkrijgen en behouden van steun vanuit andere delen van de 
organisatie, of van deskundigen die ten behoeve van de verandering aan de organisatie zijn 
toegevoegd: adviseurs en ‘facilitators’.  
Deze positie in het midden van de organisatie – door veel auteurs reeds beschreven als kenmerkend 
voor het middenkader – zorgt ervoor dat er verschillende eisen aan de verandermanager worden 
gesteld. Toch weten we niet goed wat nu de meest effectieve stijl is van een verandermanager. Hoe 
belangrijk is het bijvoorbeeld dat hij of zij goed is in projectmanagement, hoe belangrijk is het 
inlevingsvermogen of de besluitvaardigheid van de veranderingsmanager? En hangen dit soort eisen 
misschien niet sterk af van het soort omgeving waarin de verandering plaatsvindt en de aard van de 
verandering.  
 
De centrale onderzoeksvraag binnen dit thema is daarom als volgt geformuleerd: “Wat onderscheidt 
een effectieve veranderingsmanager op het middenniveau in organisaties van een minder effectieve 
bij het implementeren van veranderingen?”. Dit onderzoek probeert bij te dragen aan het vinden van 
het antwoord op deze vraag. 
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1.2 Relevantie van het onderzoek 
Binnen het eerder geformuleerde centrale onderzoeksthema is het van belang de relevantie van dit 
onderzoek aan te tonen. Deze relevantie bestaat binnen drie deelaspecten die hierna toegelicht 
worden. 
1.2.1 Theoretisch belang, kennislancune 
Porter (2006) geeft aan dat: "the impact of the organizational context on leadership is an under-
researched area". Twee van de componenten uit de organisatiecontext die invloed uitoefenen op 
leiderschap zijn de organisatiecultuur en de noodzaak voor een organisatie om te veranderen. 
Dulewicz en Young(2006) bevestigen dat de invloed van “organizational context” van grote invloed is 
op leiderschapstijl en proberen de relatie te leggen tussen de noodzaak tot veranderen en de 
effectieve leiderschapstijl van managers. In dit onderzoek ontdekken zij echter wisselende resultaten 
terwijl deze relatie reeds eerder bewezen is in het onderzoek van Dulewicz en Higgs (2003, 2005).  
Als reden vermoeden zij dat de "strong 'can do' leadership culture of the Royal Navy" hier de oorzaak 
van kan zijn. Zij veronderstellen dat er een relatie bestaat tussen de noodzaak tot veranderen die door 
medewerkers in een organisatie wordt ervaren en de leiderschapstijl van het management. Het lijkt er 
echter op dat deze relatie verstoord of beïnvloed kan worden door organisatiecultuur. Alsof er een 
verband bestaat tussen leiderschap en organisatiecultuur in de beïnvloeding van het urgentiebesef 
van medewerkers. Mogelijk is hier sprake van een relatie tussen drie variabelen waarin een 
mediërend of interveniërend verband te ontdekken is. In dit onderzoek zal onderzocht worden wat de 
invloed is van de leiderschapstijl van het middenmanagement, en de organisatiecultuur op het 
urgentiebesef van de medewerkers in die organisatie. Mochten beide relaties zichtbaar zijn dan zal 
een eerste verkenning gedaan worden naar het type van de onderlinge relatie van beide variabelen.  
1.2.2 Maatschappelijk belang 
Kotter (1996) beschrijft in zijn acht stappen voor succesvol leiderschap bij verandering het belang van 
het vestigen van urgentiebesef. De eerste stap bij iedere succesvolle verandering is het doordringen 
van iedereen in de organisatie van de noodzaak tot veranderen. Dit onderzoekt bekijkt in hoeverre de 
leiderschapstijl van het middenmanagement gebruikt kan worden in de beïnvloeding van het 
urgentiebesef. Deze middenmanagers moeten uiteindelijk als verandermotor de omslag in denken en 
doen daadwerkelijk tot stand brengen. Misschien is het succes van “het vestigen van urgentiebesef” 
wel te verklaren door de verschuiving die optreedt naar een voor de verandering geschiktere stijl van 
leiderschap. Deze relatie tussen leiderschapstijl en urgentiebesef kan echter volgens Dulewicz en 
Young (2006) verstoord worden door een dominante “can do leadership culture”. De bouwsector staat 
onder andere bekend om deze cultuur, en is de laatste jaren regelmatig in het nieuws vanwege het 
gebrek aan vernieuwing en verandering. Pries (2008) beschrijft in zijn openbare les: “De afgelopen 
decennia hebben er grote veranderingen plaatsgevonden in de omgeving van de bouwsector. Die 
veranderingen hebben ook grote impact gehad op de bouw. Een veranderende omgeving stelt immers 
nieuwe eisen aan mensen en organisaties. Om de bouw aan die gewijzigde omgeving aan te passen, 
hebben overheden en bedrijfsleven gezamenlijk vele initiatieven genomen: van IOP tot Europese 
kaderprogramma’s. En allemaal hebben ze geprobeerd de bouw meer consumentengericht, 
duurzaam producerend, integraal samenwerkend en van top tot teen geïnformatiseerd te maken. 
Desondanks is de bouw nauwelijks veranderd.” De oorzaak ligt volgens Pries in het bouwparadigma: 
“een sterke technologische fixatie, een mentaliteit van ‘niet denken maar doen’ en een projectmatige 
oriëntatie. Mensen in de bouw vinden het leuker om problemen op te lossen dan ze te voorkomen 
(‘jumping to solutions’)”. Pries veronderstelt dat :”het overheersende en vastzittende paradigma een 
belangrijke belemmering vormt voor innovatie en strategische vernieuwing, zowel binnen bedrijven als 
op sectorniveau”. Het maatschappelijke belang van dit onderzoek komt voornamelijk terug in het 
inzichtelijk maken van de wijze waarop de beïnvloeding van urgentiebesef plaats kan vinden, zowel 
door leiderschapstijl als organisatiecultuur. Wanneer de medewerkers in een organisatie niet de 
noodzaak voelen dat de organisatie moet veranderen zal deze verandering ondanks vele initiatieven 
ook nooit succesvol zijn. 
1.2.3 Praktisch belang voor de opdrachtgever 
In het kader van dit onderzoek kan de gehele bouwsector als opdrachtgever worden beschouwd. Een 
sector die zoals beschreven in de openbare les van Pries (2008) moeite heeft zich aan te passen aan 
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de veranderende omgeving. Dit onderzoek zoemt in op een drietal aspecten dat van belang is voor 
een onderneming, of een gehele sector, om te veranderen. Namelijk de leiderschapstijl van de 
middenmanagers, de organisatiecultuur van de onderneming en het urgentiebesef van de organisatie. 
Het onderzoek zal van alle drie de deelaspecten profielen zichtbaar maken die bij kunnen dragen aan 
de kennis over veranderen in de bouwsector en zal ondernemingen steunen in de poging los te 
komen van het bouwparadigma. Het onderzoek vervult daarmee een rol van bewustwording. 
Daarnaast draagt het onderzoek bij aan de kennis over het beïnvloeden van deze aspecten door naar 
de onderlinge samenhang op zoek te gaan. De relaties die hieruit voortkomen, kunnen toegepast 
worden op de veranderinterventies die nog komen gaan. 
1.3 Doelstelling, vraagstelling en conceptueel model 
Doelstelling: 
Vaststellen of het mogelijk is door beïnvloeding van de leiderschapstijl van middenmanagers of de 
cultuur in de organisatie, het urgentiebesef dusdanig te verhogen dat de medewerkers bereid zijn om 
te veranderen. 
 
Vraagstelling: 
Wat is de invloed van de leiderschapstijl van middenmanagers in een organisatie, ten opzichte van de 
cultuur in diezelfde organisatie, op de noodzaak die medewerkers in deze organisatie ervaren om te 
veranderen? 
 
Deelvragen: 
1. Wat zijn de kenmerken van de variabelen zoals beschreven in dit onderzoek? 
 1.1 Wat zijn de kenmerken van middenmanagers in een organisatie? 
 1.2 Welke leiderschapstijlen zijn te onderscheiden in het kader van dit onderzoek? 
 1.3 Welke culturele hoofdvormen zijn te onderscheiden in het kader van dit onderzoek? 
 1.4 Wat wordt in het kader van dit onderzoek verstaan onder urgentiebesef van een 
  organisatie? 
 
2. Wat zijn de kenmerken van de organisaties in dit onderzoek op de verschillende variabelen? 
 2.1 Wat is het leiderschapsprofiel van de middenmanagers in de verschillende  
  organisaties? 
 2.2 Wat is het cultuurprofiel van de verschillende organisaties? 
 2.3 Hoe groot is het urgentiebesef van de verschillende organisaties in dit onderzoek? 
 
3. Wat is de invloed van de variabelen op elkaar? 
 3.1 Wat is de invloed van de leiderschapstijl van de middenmanagers op het  
  urgentiebesef van de medewerkers in de organisaties? 
 3.2 Wat is de invloed van de organisatiecultuur op het urgentiebesef van de medewerkers 
  in de organisatie? 
 3.3 Is er een onderling verband te ontdekken tussen de beide relaties? 
 
Conceptueel model 
Het urgentiebesef van de medewerkers in een organisatie wordt beïnvloed door verschillende 
variabelen. Twee variabelen die van grote invloed lijken te zijn op urgentiebesef, zijn de 
leiderschapstijl van het middenmanagement en de cultuur van de organisatie. In deze relatie wordt 
gezocht naar een causaal verband tussen leiderschapstijl en urgentiebesef enerzijds en 
organisatiecultuur en urgentiebesef anderzijds. Ondertussen is het vermoeden dat er wel degelijk 
sprake is van een onderlinge beïnvloeding van beide relaties. De variabelen kunnen een 
interveniërend of een mediërend effect op elkaar hebben. Hierdoor lijkt er sprake van een 
driehoeksverhouding. Desondanks is er in dit onderzoek voor gekozen om eerst vast te stellen of er 
überhaupt aanwijzingen zijn voor de directe relatie, om in een later stadium de onderlinge verbanden 
te verkennen. 
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Figuur 1: Conceptueel model 
1.4 Centrale begrippen 
Middenmanager: Alle leidinggevenden die minimaal twee niveaus beneden het niveau van de CEO 
en minimaal één niveau boven het niveau van de werkvloer opereren volgens Huy (2001).  
 
Leiderschapstijl: De wijze waarop meerderen leiding geven aan hun ondergeschikten gebaseerd op 
de volgende dimensies volgens De Hoogh et al (2004): 
 Charismatisch leiderschap: charismatisch en op ‘empowerment’ gericht gedrag waarin het 
 formuleren van een aantrekkelijke visie, zin en betekenis geven aan het werk van 
 medewerkers, het goede voorbeeld geven, participatie, intellectuele stimulatie en individuele 
 consideratie centraal staan 
 Transactioneel leiderschap: gedrag gericht op een billijke overeenkomst tussen leider 
 en medewerkers 
 Autocratisch leiderschap: gedrag dat erop gericht is zaken te verduidelijken en de eigen 
 positie van de leider te handhaven en beschermen 
 Passief leiderschap: gedrag waarbij het vermijden van leiderschapsverantwoordelijkheden 
 centraal staat 
   
Organisatiecultuur: Een voor de onderneming specifieke manier van werken en problemen op 
lossen. (The way we do things around here.) Volgens het concurrende waarden model van Cameron 
en Quinn (1999) bestaande uit vier culturele hoofdvormen namelijk: 
 Familiecultuur: Een organisatie die zich richt op zorg voor goede interne verhoudingen, 
 gekoppeld aan flexibiliteit, zorg voor het personeel, en klantgevoeligheid. 
 Adhocratiecultuur: Een organisatie die zich richt op externe positionering, gekoppeld aan 
 een grote mate van flexibiliteit en individualiteit. 
 Marktcultuur: Een organisatie die zich richt op externe positionering, gekoppeld aan de 
 behoefte van stabiliteit en beheersbaarheid. 
 Hiërarchische cultuur: Een organisatie die zich richt op zorg voor goede interne 
 verhoudingen, gekoppeld aan de behoefte van stabiliteit en beheersbaarheid. 
 
Urgentiebesef: Het bewustzijn van de medewerkers van een organisatie dat de huidige staat waarin 
de organisatie verkeert niet meer voldoet aan de eisen die de omgeving stelt, waardoor het 
noodzakelijk is de organisatie te veranderen totdat deze wel voldoet. 
 
 
Leiderschap 
stijl 
-Charismatisch  
-Transactioneel 
-Autocratisch 
-Passief 
Organisatie 
 Cultuur 
-Familie 
-Adhocratie 
-Markt 
-Hiërarchisch 
Urgentie- 
besef 
 
Noodzaak 
om te 
veranderen 
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2 Theoretisch kader 
Het doel van dit hoofdstuk is het vormen van een theoretisch kader waaruit de verbanden en relaties 
voortkomen die in het empirisch onderzoek nader geanalyseerd kunnen worden. Achtereenvolgens 
worden in dit hoofdstuk de variabelen “middenmanager, leiderschap, organisatiecultuur en 
urgentiebesef” verder uitgewerkt en daarmee de bijbehorende onderzoeksvragen beantwoord. 
2.1 De middenmanager 
De focus van het onderzoek ligt op het middenmanagement van organisaties, maar wat wordt nu 
exact verstaan onder middenmanagement. Wie behoort tot het middenmanagement en wie niet? 
Waarom zijn deze middenmanagers zo belangrijk voor een organisatie. Het antwoord op deze vragen 
wordt door middel van een literatuurstudie hierna weergegeven. 
 
Likert (1961) beschrijft middenmanagers als de “linking pin” van de organisatie waarbij zij de 
algemene richting die gegeven wordt door het topmanagement verbinden met de realiteit van de dag 
van managers op het onderliggende niveau. 
 
Kanter (1982) gaf al het belang aan van middenmanagers voor innovatie in een organisatie. Zij 
ontdekte bij effectieve middenmanagers de volgende karakteristieken: 
- Comfort with change, Zij zijn vol vertrouwen dat onzekerheden verduidelijkt worden en zien 
onvervulde behoeften als kansen 
- Clarity of direction, Zij kiezen doelbewust bepaalde projecten en zien tegenvallers slechts  als 
korte termijn vertraging. 
- Thoroughness, Zaken worden goed voorbereid en zij hebben inzicht in de organisatiepolitiek 
- Participative Management Style, zij betrekken en stimuleren medewerkers tot participatie en 
komen beloften na. 
- Persuasiveness, Persistence and Discretion, zij beseffen dat succes een lange adem vereist. 
 
Mintzberg (1983) onderscheidt in iedere organisatie vijf basiselementen die samen de klassieke 
organisatiestructuur vormen. Midden in deze klassieke organisatiestructuur bevindt zich volgens 
Mintzberg het werkgebied van de middenmanager. 
− Strategische top (Strategic apex), de 
directie van de organisatie en de 
businessunit managers. 
− Specialistische stafafdelingen 
(Technostructure), zoals planning, control of 
R&D 
− Ondersteunende stafafdelingen 
(Supportstaff), bijvoorbeeld 
personeelszaken, facilitymanagement of 
ICT-beheer. 
− Middenkader (Middlemanagement), de 
managementlagen onder de top en boven 
de werkvloer 
− Uitvoerende kern (Operating core), de 
medewerkers die daadwerkelijk de 
activiteiten verrichten ook wel bekend als de werkvloer. 
 
Huy (2001) definieert middenmanagers als volgt:”any managers two levels below the CEO and one 
level above line workers and professionals”. Daarmee onderschrijft hij de plaats van middenmanagers 
in de klassieke organisatiestructuur zoals beschreven door Mintzberg. De waarde die 
middenmanagers voor organisaties hebben volgens Huy zijn terug te brengen tot vier rollen. 
− De ondernemer:  
De middenmanager die dicht bij de werkvloer, de klanten en dagelijkse operatieën staat heeft 
een beter beeld van wat er om gaat in de onderneming. Daardoor hebben deze 
middenmanagers vaak goede ideeën die waarde toe kunnen voegen aan de onderneming, 
mits ze natuurlijk gehoord worden door het senior management. 
Figuur 2: Vijf basis elementen van organisaties volgens 
Mintzberg 
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− De communicator 
 Middenmanagers staan ook in een ideale positie om over nieuwe ideeën en veranderingen te 
 communiceren binnen de onderneming. Ze spelen een cruciale rol tijdens de implementatie 
 van veranderingen, in het bijzonder door hun informele netwerk. Middenmanagers kennen de 
 informele hiërarchische structuur van de organisatie en weten wie ze als ambassadeur mee 
 moeten krijgen. Daarnaast weten ze hoe ze met de verschillende mensen moeten 
 communiceren om succes te behalen.  
− De therapeut 
 De middenmanagers moeten en kunnen zorg dragen voor een goede werksfeer tijdens en 
 ondanks de veranderingen. Ondanks de roerige tijden creëren zij stabiliteit en een veilige 
 werkomgeving voor de medewerkers. Zij kunnen door hun individuele benadering de 
 werkelijke beweegredenen van mensen achterhalen en daardoor problemen wegnemen of 
 minimaal verzachten 
− De koorddanser 
 De laatste rol schetst de middenmanager als de probleemoplosser die ervoor zorgt dat zowel 
 de verandering als de continuïteit beide gewaarborgd blijven. Het middenmanagement houdt 
 de boel draaiende, zowel op het gebied van verandering als de dagelijkse gang van zaken. 
Deze omschrijving benadrukt het belang van de middenmanager voor de organisatie.  
 
Floyd & Wooldridge hebben uitgebreid onderzoek gedaan naar de rol en het belang van 
middenmanagers voor organisaties. Floyd & Wooldrigde (1997) definiëren middenmanagers in hun 
onderzoek als volgt: “middel managers perform a co-ordinating role where the mediate, negotiate, and 
interpret connections between the organization’s institutional (strategic) level and technical 
(operational) levels”.  
 
 
Figuur 3: Forms of middle management strategic influence activities (Floyd and Wooldridge, 1992) 
Wooldridge & Floyd (1990) beargumenteren dat er twee manieren zijn waarop de invloed van 
middenmanagers op strategieformulering van invloed kan zijn op de prestaties van een organisatie, 
namelijk een hogere kwaliteit van strategische beslissingen en een efficiëntere implementatie.  
Forms of middle management strategic influence activities     
 
Upward 
 Synthesizing information 
  Gather information on the feasibility of new programmes 
  Communicate the activities of competitors, suppliers, etc 
  Asses changes in the external environment 
 
 Championing 
  Justify and define new programmes 
  Evaluate the merits of new proposals 
  Search for new opportunities 
  Propose programmes or project to higher level managers 
 
Downward 
 Facilitating adaptability 
  Relax regulations to get new projects started 
  ‘Buy time’ for experimental programmes 
  Locate and provide resources for trial projects 
  Provide a safe haven for experimental programmes 
  Encourage informal discussion and information sharing 
 
 Implementing deliberate strategy 
  Monitoring activities to support top management objectives 
  Translate goals into action plans 
  Translate goelas into individual objectives 
  Sell top management initiatives to subordinates 
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Floyd & Wooldridge (1992, 1994) ontdekken in aanvulling hierop vier specifieke typen strategische 
activiteiten van middenmanagers die van invloed zijn op de strategische oriëntatie van een 
organisatie. In later onderzoek stellen Floyd & Wooldridge (1997) vast dat de strategische invloed van 
middenmanagers vooral voort komt uit het feit dat zij in staat zijn te bemiddelen tussen interne 
omgevingen en tussen interne en externe omgevingen. Zij concluderen dat wanneer de verschillen 
van de strategische koers van de subunit ten opzichte van de externe omgeving  of ten opzichte van 
de algehele strategische koers toenemen ook de strategische invloed van de middenmanager toe 
neemt. De middenmanagers vormen de voelsprieten van de organisatie. 
 
Balogun (2003) heeft onderzoek gedaan naar de wijze waarop middenmanagers zelf verandering 
ervaren en ondergaan en verdiept daarmee het onderzoek naar de activiteit “implementing deliberate 
strategie” zoals eerder beschreven door Floyd & Wooldridge (1992). Balogun definieert 
middenmanagers als: “managers between the highest and lower levels, who connect the 
organization’s strategic and operational levels”. Balogun heeft een viertal rollen ontdekt die door 
middenmanagers worden vervuld ten tijde van verandering en beschrijft de middenmanager als 
“change intermediary”. 
 
Nature of activity 
Sensemaking Coordination and 
management 
O
rie
n
ta
tio
n 
Peers/ 
Self 
 
Undertaking personal 
change 
 
Keeping the business 
going 
Team 
 
Helping other through 
change 
 
Implementing changes 
to departements 
Figuur 4: Middle managers as change intermediaries (Balogun , 2003) 
Het onderzoek toont aan dat de interpretatie die plaatsvindt als onderdeel van de “undertaking 
personal change” de belangrijkste taak voor middenmanagers is, van waaruit alle ander rollen 
geïnformeerd worden. Het belang van “sensemaking activities” wordt echter nauwelijks erkend 
waardoor het de middenmanagers vaak aan tijd en steun ontbreekt. De ervaren weerstand door 
middenmanagers komt volgens Balogun zeer waarschijnlijk dus eerder voort uit organisatorische 
beperkingen dan bewuste obstructie door de middenmanagers. 
 
Stoker & De Korte (2000) hebben onderzoek gedaan naar de zaken waar lijnmanagers nu echt mee te 
maken hebben en hoe zij om gaan met verandering. Zij beschrijven de middenmanager als “man in 
the middle” die niet alleen coach, ondernemer en “change-agent” is maar tegelijk ook meerdere, 
werkgever en beoordelaar. De middenmanager wordt steeds meer gezien een “deux ex machina” die 
de panacee moet gaan vormen voor vele organisatorische vraagstukken. Stoker & De Korte 
benadrukken aan de hand van hun onderzoek de complexiteit van de functie van middenmanager die 
bestaat uit twee aspecten. Aan de ene kant is een deel van de complexiteit van het middenkader 
inherent aan de functie van “in-between”. Van twee kanten wordt druk uitgeoefend ten aanzien van 
verwachtingen die door het middelmanagement nagekomen moeten worden, dit spanningsveld is 
inherent aan de functie en dus onoplosbaar. Daarnaast wordt de complexiteit van de functie 
gekenmerkt door een spanningsveld tussen de wensen van de middenmanager en zijn of haar 
speelruimte, die deze constant beperken; de ideologie van het management. Middenmanagers 
kunnen dit ervaren als een spanningsveld tussen machteloosheid en vrijheid. 
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Complexiteit door functie als “in-between” 
Organisatiedoelstellingen 
Resultaten 
Verwachtingen eigen leidinggevende 
⇔ 
Eisen primair proces 
Wensen en verwachtingen van een steeds 
pluriformer medewerkersbestand 
Complexiteit door de ideologie van management 
Ruimte 
Vrijheid 
Afwisseling 
Beïnvloedingsmogelijkheden 
⇔ 
Systemen 
Procedures 
Afhankelijkheden 
Figuur 5: Complexiteit in de functie van middenmanager (Stoker & De Korte, 2000) 
Naast de grote complexiteit ontdekken Stoker & De Korte nog een belangrijk kenmerk van de functie 
van middenmanager dat zij beschrijven als de slingerbeweging. De verwachtingen die in de 
organisatie, en met name de hogere managementechelons, bestaat ten opzichte van de positie en rol 
van de middenmanager zijn continu in beweging. Tegelijk met een verandering in de organisatie wordt 
de rol van de middenmanager opgewaardeerd. Deze “nieuwe” middenmanagers moeten hun werk 
doen onder dezelfde condities als voor de verandering met dezelfde medewerkers, hetzelfde 
instrumentarium, onder hetzelfde topmanagement binnen de zelfde marktbeperkingen en dezelfde 
organisatiecultuur. De vernieuwingsimpuls verwatert en al snel ontstaat teleurstellingen over de 
resultaten van de verandering. Het verwachtingspatroon en de bijbehorende verantwoordelijkheden 
van de middenmanagers worden neerwaarts bijgesteld. Dit gaat door tot bij het hogere management 
de gedacht ontstaat dat de huidige middenmanagers niet op hun taak berekend zijn en dat er een 
beter, steviger en hoger opgeleid middenkader noodzakelijk is, en de cyclus begint opnieuw. 
Ondanks deze slingerbeweging neemt de breedte van de functie van middenmanager, na iedere 
slingerbeweging onmiskenbaar toe, en daarmee de complexiteit en het belang van de 
middenmanager voor de organisatie. 
 
Muijen (2003) geeft aan dat de middenmanager meestal niet te benijden is. Hij of zij staat blootgesteld 
aan een opwaartse en neerwaartse druk. Niet betrokken geweest bij de vorming van strategie, maar 
deze wel moeten vertalen naar de organisatie. De weerstand tegen verandering ontlaadt zich op de 
middenmanager, terwijl zijn/haar speelruimte zeer beperkt is. De middenmanager heeft bij uitstek te 
maken met de volgende paradoxen. 
- Verandering is noodzakelijk, maar kan uitmonden in het veranderen omwillen van het veranderen, 
waardoor uiteindelijk geen enkele verandering succesvol wordt geïmplementeerd. Een organisatie 
geeft de innovatie geen kans om te beklijven. Na een verandering is een tijd van rust nodig om 
medewerkers, leveranciers en klanten te laten wennen aan en te werken in de nieuwe situatie. 
- Aandacht en investeren in medewerkers is cruciaal voor het verkrijgen van inspanning in de 
uitvoering van de taken om zodoende de doelen te realiseren. Teveel nadruk op betrokkenheid en 
verbondenheid kan tot gevolg hebben dat de organisatie inefficiënt en ineffectief wordt. Een leider 
is dermate geïnvolveerd met het wel en wee van zijn medewerkers dat hij hen niet meer 
verantwoordelijk durft te houden voor slecht presteren. 
- Het realiseren van de doelen is uitermate belangrijk. Het louter nastreven van doelen kan ertoe 
leiden dat medewerkers uitgeblust raken en in een toestand van overspannenheid (of burn-out) 
raken, waardoor de doelen niet meer gerealiseerd zullen worden. 
 
De middenmanager is dus werkzaam op een intern kruispunt van de organisatie waar de belangen uit 
de top van organisatie en de belangen van de werkvloer samen komen. Middenmanagers moeten 
ervoor zorgen dat de organisatie blijft functioneren terwijl ze tegelijkertijd de verbeteringen door 
moeten voeren die noodzakelijk zijn. Middenmanagers zijn de verandermotor van de organisatie. 
 
Na uitgebreide literatuurstudie is deelvraag 1.1 nu als volgt te beantwoorden. 
 
De middenmanagers die te onderscheiden zijn in het kader van dit onderzoek zijn te definiëren op 
basis van de theorie van Huy (2001) als managers die werkzaam zijn op minimaal twee niveaus 
beneden de CEO en minimaal een niveau boven de werkvloer. 
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2.2 Leiderschap 
De beïnvloeding van urgentiebesef wordt in dit onderzoek bekeken vanuit twee variabelen namelijk 
leiderschap en organisatiecultuur. Leiderschap is echter een breed begrip en geeft zonder verdere 
detaillering geen solide basis voor het onderzoek. Daarom wordt in de volgende paragraaf uitgebreid 
stil gestaan bij de theoretische onderbouwing van het begrip leiderschap en de betekenis daarvan 
voor dit onderzoek. 
2.2.1 Geschiedenis van leiderschapstheorie 
In de historische ontwikkeling van het denken over en het onderzoek naar leiderschap is een aantal 
trends te onderscheiden (Hartog et al, 1997; Roozendaal, 2008) 
 
1. De ‘trek-benadering’ 
Tot laat in de jaren veertig van de twintigste eeuw stond de ‘trek-benadering’ centraal waarin de 
persoonlijke eigenschappen van leiders benadrukt worden. Het uitgangspunt is dat leiders bepaalde 
universele kenmerken bezitten die hen tot leiders maken. Deze kenmerken worden gezien als in grote 
mate stabiel, aangeboren en van toepassing ongeacht de situatie. Dit perspectief heeft zijn oorsprong 
in de ‘Great-man’-ideeën van Galton (1869). Drie brede klassen van persoonskenmerken werden in 
deze benadering nader onderzocht. Ten eerste fysiologische factoren als lengte, leeftijd en uiterlijk. 
De fysiologische factoren die in sommige studies positief werden geassocieerd met leiderschap 
waren: atletische bouw, energiek, goede gezondheid en uiterlijke verschijning (Bass, 1990). Ten 
tweede vaardigheidskenmerken zoals intelligentie, kennisniveau en welsprekendheid en als laatste 
persoonlijkheidstrekken zoals introversie-extraversie, dominantie, machtsbehoefte en zelfvertrouwen 
(Bryman, 1992). Deze benadering werd verlaten omdat er weinig consistente empirische 
ondersteuning werd gevonden. 
 
2. De ‘stijl-benadering’ 
Laat in de jaren veertig tot laat in de jaren zestig ontstond de ‘stijl-benadering’. Deze benadering 
stelde in plaats van de eigenschappen van leider het gedrag centraal. De effectiviteit van leiderschap 
is in dit perspectief afhankelijk van de gevolgde stijl van leidinggeven. De Ohio State en de Michigan 
leiderschapstudies uit je jaren vijftig en zestig van de vorige eeuw identificeerden enkele effectieve 
stijlen zoals de relatiegeoriënteerde stijl, de participatieve stijl en de taakgeoriënteerde stijl. De 
veronderstelling daarbij is dat een leider die zacht is in de relatie en hard is op de inhoud in elke 
situatie effectief zou zijn. Tannenbaum & Schmidt (1973) komen tot twee stijlen van leidinggeven 
namelijk een directieve en een participatieve stijl. Blake & Mouton (1968) hebben de conclusie 
getrokken dat een combinatie van mensgericht en taakgericht de beste resultaten oplevert en hebben 
op basis daarvan de “managerial grid” ontworpen waarmee leiders hun eigen stijl kunnen vergelijken 
met de meest ideale stijl. De kritiek op de stijl benadering richt zich met name op het gebrek aan 
aandacht voor de situatie waarin leidinggeven plaatsvindt. 
 
3. De ‘contingentiebenadering’ 
Eind jaren zestig tot eind jaren tachtig ontstond een stroming van zogenaamde contingentietheorieën, 
waarin aan situatiekenmerken een centrale rol werd toegekend. De effectiviteit van leidinggeven is in 
deze benadering afhankelijk van een combinatie van de kwaliteiten van de leider en bepaalde 
situationele eisen. Binnen deze benadering is zijn onder andere de volgende theorieën te 
onderscheiden (House & Aditya, 1997). 
- Fiedler’s Contingency Theory 
Fiedler (1967; 1971) komt tot het inzicht dat het een kerntaak is van leiders ervoor te zorgen dat 
hun mensen passen in de context waarin ze opereren, in tegenstelling tot andere onderzoekers 
die de nadruk leggen op het ontwikkelen van de persoon om het beste om te gaan met de situatie. 
- Path-Goal Theory 
Deze theorie is ontwikkeld door House (1971; House & Mitchell, 1974) waarin vier stijlen van 
leidinggeven onderscheiden worden die afhankelijk zijn van twee klassen situatiefactoren namelijk 
persoonskenmerken van ondergeschikten en omgevingsfactoren. De te onderscheiden 
leiderschapstijlen zijn ondersteunend, directief, participatief en prestatiegeoriënteerd leiderschap. 
- Life Cycle Theory 
In deze theorie komen Hersey & Blanchard (1969) met het begrip Situationeel leiderschap. Dit 
leiderschap is gebaseerd op de combinatie van relationeel en taakgericht gedrag. Het model 
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bestaat uit een viertal leiderschapstijlen: instrueren, overtuigen, overleggen en delegeren. 
Essentieel in deze theorie is dat de leider zijn leiderschapstijl continu aanpast aan het 
ontwikkelingsniveau van de medewerker, en dientengevolge dus overeenkomstig ontwikkeld. In 
1992 is nog ene nieuwe versie verschenen van de theorie, Situationeel leiderschap II (Hersey, 
1992) 
 
4. De ‘Nieuwe Leiderschapsbenadering’ 
Vanaf midden tachtig is er sprake van een nieuwe hoofdstroming in het denken over leiderschap, door 
Bryman (1992) het ‘Nieuwe Leiderschap’ genoemd. Binnen de ‘Nieuwe leiderschapsbenadering’ staat 
inspirerend leiderschap centraal en is er relatief veel aandacht voor de persoon van de leider, maar 
ook voor zijn gedrag, de situatie en de rol van de medewerkers in het proces van leidinggeven.  
De theorieën in deze benadering hebben volgens House & Aditya (1997) een viertal 
gemeenschappelijke thema’s 
- Zij verklaren op welke wijze leiders in staat zijn met hun organisaties buitengewone prestaties 
neer te zetten, ondanks hevige competitie en tegenstand 
- Zij verklaren op welke wijze leiders bij medewerkers een hoge motivatie, bewondering, respect, 
vertrouwen, toewijding, loyaliteit en performance realiseren. 
- Zij benadrukken de voorbeeldfunctie van de leider in termen van visie, symbolen, gedrag en 
omgevingssensitiviteit, evenals de ontwikkeling van medewerkers in termen van empowerment en 
intellectuele ontwikkeling 
- Zij benadrukken het effect dat het leiderschapsgedrag heeft op de ontwikkeling van medewerkers 
in termen van eigenwaarde en emotionele ontwikkeling in de identificatie met de visie van de 
leider, waarden en het collectief, evenals de traditionele variabelen vanuit eerdere 
leiderschapstheorieën; medewerkertevredenheid en performance 
 
De ‘Nieuwe Leiders’ worden ook wel  transformationeel (Bass, 1985), charismatisch (Conger, 1989) of 
inspirerend (Hartog et al., 1997) genoemd. Binnen deze stroming is volgens Roozendaal (2008) twee 
belangrijke theorieën ontstaan, transformationeel leiderschap, en waardegedreven leiderschap. 
 
Binnen de stroming van het transformationele leiderschap gaat het feitelijk tussen de twee uitersten 
transactioneel en transformationeel leiderschap, waarbij beiden bestaan uit een aantal subdimensies. 
- Transactioneel leiderschap gaat uit van de ruilrelatie tussen leider en volger met het principe; 
‘voor wat hoort wat’.  
 Contingent belonen: de leider beloont medewerkers voor het behalen van de gestelde 
prestatiedoelen en het investeren van de verwachte moeite 
 Active Management by exception: de leider zoekt actief naar afwijkingen, grijpt vervolgens 
in en anticipeert daarop 
 Passive Management by exception: de leider wacht af tot een afwijking van de norm op 
treedt, alvorens actie te ondernemen 
- Transformationeel leiderschap richt zich op het vergroten van de betrokkenheid van medewerkers 
bij de organisatiedoelen (Bass, 1985). Het gaat om het transformeren en motiveren van 
medewerkers, zodat zij gaan presteren ‘beyond expectations’.  
 Charisma: de leider heeft visie en wekt trots, vertrouwen en respect op bij zijn 
medewerkers 
 Inspiratie: communicatie van de visie, het gebruik van symbolen en de voorbeeldfunctie 
van de leider staan centraal 
 Intellectuele stimulatie: de leider geeft medewerkers nieuwe uitdagende ideeën en 
stimuleert kritisch denken over zichzelf en het werk 
 Individuele aandacht: de leider coacht en begeleidt medewerkers, geeft feedback en 
onderkent de behoeften van de medewerkers 
 
Het waardegedreven leiderschap komt voort uit het ‘servant leadership’van Greenleaf (1970). Centraal 
staat de toenemende dienstbaarheid aan anderen en inzet voor de groei van mensen, die op hun 
beurt ook weer dienen maar tevens verantwoordelijk worden over hun eigen leven (Roozendaal, 
2008). Het gedachtegoed van Servant leadership is geen methode die men toepast, maar een 
levenshouding die men zich eigen kan maken. 
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2.2.2 Leiderschap op dit moment 
Ondertussen heeft de ontwikkeling op het gebied van leiderschap niet stil gestaan. Zo heeft Collins 
(2001) met een groot onderzoek nog eens het belang van leiderschap voor het succes van 
organisaties benadrukt. Hij beschrijft zeven eigenschappen die essentieel zijn voor een organisatie om 
te excelleren, de eerste eigenschap is Niveau-5-leiderschap. Collins beschrijft niveau-5-leiders als een 
paradoxale mix van persoonlijke nederigheid en professionele wil.  
 Niveau-5-leiders richten hun behoeften aan erkenning niet op zichzelf maar op het creëren 
 van een geweldig bedrijf. Het is niet zo dat zij geen ego hebben of geen eigenbelang kennen. 
 In tegendeel, ze zijn ontzettend ambitieus- maar hun ambitie richt zich vooral op de 
 organisatie, niet op henzelf.(Collins, 2004) 
 
Quinn (1988) heeft een raamwerk ontwikkeld dat gebruikt kan worden om een aantal waarden en 
criteria voor effectiviteit aan te geven met als doel afdelingen en organisaties te beoordelen. Ditzelfde 
model kan gebruikt worden bij het denken over de conflicterende rollen die managers vervullen. Dit 
model is aangepast tot het “Competting Values Framework of Leadership Roles” waarbij de nadruk ligt 
op de effectiviteit van leiderschap in plaats van de effectiviteit van de organisatie. Quinn et al (2008) 
hebben ter complementering van de acht managementrollen uitgebreid aanvullend onderzoek gedaan 
om de belangrijkste vaardigheden vast te stellen die horen bij ieder van de acht rollen. De 
Nederlandse vertaling van het model met de rollen en de vaardigheden is hierna weergegeven. 
 
 
Figuur 6: Concurrerende-waarden kader van vaardigheden en leiderschapsrollen (Quinn, 2008) 
 
Volgens Aardema (2004) is duidelijk dat een leider een intermediaire positie heeft tussen de 
collectiviteit, een organisatie, een systeem aan de ene kant en individuele mensen aan de andere 
kant. In deze positie kiest hij zijn activiteiten en maakt hij elke dag weer talloze handelingskeuzes. Hij 
onderneemt intern gerichte- en extern gerichte activiteiten, zachte en harde activiteiten. Proberen we 
in de veelheid van benaderingen te zoeken naar enkele gemeenschappelijke hoofdlijnen, dan blijkt dat 
de in de literatuur onderscheiden leiderschapsactiviteiten- of het nu politiek-bestuurlijk, ambtelijk of 
privaat leiderschap betreft - toch vaak ongeveer op eenzelfde rubricering neerkomen. De essenties 
zijn samen te vatten in acht activiteiten. Zij vertegenwoordigen volgens Aardema de kern van het 
begrip leiderschap.  
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Van een leider wordt tot op zekere hoogte verwacht alle acht in het schema genoemde activiteiten te 
kunnen vervullen. Aan de andere kant blijkt dat met de verschillende activiteiten ook zodanig 
verschillende stijl- en gedragskenmerken samenhangen dat deze nagenoeg onmogelijk in één 
persoon zijn te verenigen. Dit is de paradox van leiderschap: activiteiten en rollen kunnen worden 
geleerd en aangescherpt, maar nooit genoeg, alleen al omdat ze op onderdelen tegenstrijdig zijn.  
Vanuit deze paradox heeft Aardema (2004) het verbindende leiderschap bij de Nederlandse overheid 
geïntroduceerd. Verbindend leiderschap is de ambitie om ‘extern’ ter verbinden met ‘intern’, en ‘zacht” 
met ‘hard’. Zo proberen we, met behoud van de bedrijfsmatige verworvenheden van de afgelopen 
decennia(= vooral hard en intern), accenten te verschuiven naar ene grotere maatschappelijke 
gerichtheid (=extern) en naar cultuur- en gedragsaspecten (=zacht). 
 
Poter & McLaughlin (2006) hebben onderzoek gedaan naar de mate waarin en de wijze waarop de 
context het gedrag van leiders en hun effectiviteit beïnvloeden. Zij analyseren zeven belangrijke 
contextvariabelen: cultuur, doelstellingen, personeelsopbouw, processen, vitaliteit, structuur en de 
volwassenheid van de organisatie, die hieronder met voorbeeldelementen zijn weergegeven. 
 
 
Component 
 
Examples of elements 
 
Culture/climate 
 
• Types of culture 
• Norms that reflect the culture 
• Cultural emphasis on ethics 
 
Goals/purposes • Goals, strategies, and missions of individuals, groups and organizational units 
 
People/composition • Demographic variability within the organization 
• Capabilities of individuals and groups 
 
Processes • Type(s) of Technologies in use 
• Task factors (e.g. differentiation, complexity, ambiguity) 
• Mode of governance 
• Degree of standardization of processes within the organization 
• Policies (e.g. HRM policies) 
 
Figuur 7: Activiteiten van leiders (Aardema, 2004) 
INTERN EXTERN 
HARD 
stimuleren 
luisteren, begrijpen, inspireren 
ruimte geven, laten groeien 
samenbrengen 
groepsgevoel, elkaar 
helpen
vernieuwen 
mee met de tijd reflecteren, bedenken 
van nieuwe visies, mogelijkheden  
en betekenissen 
verkennen 
ontdekken, praten, lobbyen 
en onderhandelen  
beheersen 
afspraken nakomen, voortgang 
bewaken, rapportages, overzichten 
regelen 
werkafspraken maken, 
coördineren, houvast bieden met 
structuren 
presteren 
niet praten maar doen, productie 
leveren, doelen bereiken, de beste zijn  
koers bepalen 
strategische visie en missie, doelen 
formuleren, knopen doorhakken  
ZACHT 
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State/condition • Stability or crisis 
• Availability of resources 
• Organizational health (e.g. Financial, reputational) 
 
Structure • Size, shape, and type of organization 
• Degree of formalization and centralization 
• Hierarchical levels of individuals and groups under consideration 
• Spatial distances between individuals/groups 
 
Time • Duration of leadership effects 
• Organizational life cycle stage effects 
• CEO/TMT succession history 
 
Figuur 8: Major components of organizational context: examples of elements of components (Porter & McLaughlin, 2006) 
Porter & McLaughlin concluderen dat er slechts in beperkte mate empirisch onderzoek naar deze 
onderwerpen is verricht en zij concluderen dat er nauwelijks sprake was van onderzoek dat specifiek 
gericht was op de relatie tussen contextvariabelen en leiderschap. Zij concluderen dat: "the impact of 
the organizational context on leadership is an under-researched area" en doen drie voorstellen voor 
nader onderzoek: 
- “In the future, our understanding of leadership could improve by making a concerted effort to focus 
directly on the nature of the organizational context as a primary object of interest, rather than 
treating it as almost an afterthought.” 
- “In the future, not only is there a need for increased emphasis om the organizational context of 
leadership, but there is also a need to study the effects of interactions among two or more 
components of that context.” 
- “In the future, we believe there is an strong need for the leadership field to focus on the dynamic 
aspects of organizational context relationships.” 
 
Roozendaal (2008) introduceert naar aanleiding van het artikel van Porter & McLaughlin een 
leiderschapstheorie die een synthese is van verschillende leiderschapstypologieën. Contextueel 
leiderschap is het resultaat van een proces van voortdurende interactie, waarin zingeving een 
belangrijke rol speelt. Contextueel leiderschap betreft daarmee geen inhoudstheorie maar een 
procestheorie. Het is gebaseerd op de principes van de organisatiekunde, waarin op basis van 
doorgaande interactie kennis wordt geconstrueerd en geherconstrueerd. Roozendaal definieert 
contextueel leiderschap als het resultaat van een proces, waarbij de leider: 
- In dialoog treedt met de samenleving als geheel, met de organisatie waaraan hij leiding geeft met 
zijn eigen motivatie en persoonlijkheid 
- Zich bewust is van turbulentie (groot of klein) van de omgeving en van de maatschappelijke en 
organisatorische context waarin de organisatie opereert en op grond daarvan zijn strategische 
ambitie formuleert en keuzes maakt 
- Bewust kiest en wisselt van leiderschaprollen om effectief te zijn, rekening houdend met zijn eigen 
visie, motivatie en persoonlijkheid 
- Zich bewust is van het effect van zijn handelen in de ruimste zin des woords en in het bijzonder 
binnen de context van duurzaam ondernemen 
- In staat is te reflecteren op zijn gedrag 
- Zich niet alleen verantwoordelijk voelt voor de continuïteit van de organisatie op korte termijn, 
maar ook voor de continuïteit van de samenleving op lange termijn 
- Verantwoording aflegt aan anderen over zijn doen en laten en daarbij behaalde resultaten ten 
opzichte van een norm (bijvoorbeeld shareholders, stakeholders of waarden/ethiek) 
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De context zoals beschreven door Roozendaal wordt weergegeven in zijn referentiemodel, en biedt 
daarmee een instrument met verschillende niveaus waarop aspecten van leiderschap onderzocht en 
ontwikkeld kunnen worden. Het referentiemodel maakt de interdependentie tussen de maatschappij 
(niveau 1), de organisatie (niveau 2) en de persoon van de leider (niveau 3 tot en met 6) visueel 
zichtbaar. 
 
Figuur 9: Het referentiemodel ten behoeve van de ontwikkeling van contextueel leiderschap (Roozendaal, 2008) 
Dulewicz & Higgs zijn sinds 2003 bezig met onderzoek naar leiderschap, hiervoor ontwikkelde zij het 
“Leadership Dimensions Questionnaire”(LDQ). Met behulp van dit instrument zijn verscheidene 
onderzoeken gedaan naar de relatie tussen leiderschapsdimensies en de organisatiecontext, 
prestaties van de leider en inzet van volgers(Dulewicz & Higgs, 2005). Dulewicz & Higgs (2005) 
onderscheiden drie verschillende leiderschapstijlen waarin de LDQ dimensies in verschillende mate 
voorkomen. 
- Goal-oriented: A set of behaviours in which the leader sets direction and behaves in a way in 
which he/she plays a significant role in directing others to achieve the key goals required to attain 
the performance required. This is not to suggest an authoritarian approach but rather behaviours 
that are strong leader centric. 
- Involving: A somewhat less leader-centric set of behaviours. In this style, the leader’s focus 
remains on providing a strong sense of direction. However, there is more significant focus on 
involving others in both setting direction and, largely in determining how goals will be achieved. 
- Engaging: Leader behaviours for this style are focused on facilitating others in achieving both the 
nature of the direction and the means of achieving the necessary goals. The leader is more 
concerned with developing the capability of others to achieve than with the close direction of the 
enterprise. 
 
Het profiel van elke leiderschapstijl binnen de 15 dimensies van de LDQ wordt in de volgende figuur 
weergegeven. 
 
 
LDQ dimension 
 
Low Medium High 
Critical Analysis & Judgement  E I  G 
Vision & Imagination  E G I 
Strategic Perspective  E I G 
Engaging Communication  G I E 
Managing Resources E I G 
Empowering G I E 
Develeoping  G I E 
Achieving  E I G 
Self-awareness  G E I 
Emotional Resilience   G E I 
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Motivation   G E I 
Interpersonal Sensitivity  G I E 
Influence  G E I 
Intuitiveness  G I E 
Conscientiousness   G E I 
Note: G = Goal Orientated; E = Engaging; I = Involving 
Figuur 10: Goal oriented, engaging and involving styles of leadership from LDQ dimensions. (Dulewicz & Higgs, 2005) 
Wren & Dulewicz (2005) hebben met behulp van de LDQ onderzocht welke leiderschapsdimensies 
(Dulewicz & Higgs; 2005), en welke leiderschapsactiviteiten (Kotter; 1996) van invloed zijn op het 
succes van verandering bij de Britse Luchtmacht. Voor wat betreft de leiderschapsactiviteiten zijn de 
resultaten weergegeven in onderstaande figuur, opvallend is dat slechts twee activiteiten geen invloed 
hebben op succes bij het leiden van verandering terwijl de andere tien activiteiten weldegelijk van 
invloed zijn. 
 
 
Leader activity 
 
 
Levels of significance to 
succes in leading change 
Created a clear vision of the future after the change Very High 
Adjusted work culture to meet long-term needs of the change  
Generated early successes in the change programme  
Took responsibility for his/her decisions High 
Kept the ‘big picture’  
Motivated me to embrace the change  
Fully communicated to me the benefit of the change Medium 
Developed clear strategies to achieve the vision  
Recognized my needs Low 
Convinced me of the need to change  
Gave me the authority to deal with the change Nil 
Kept me fully informed of the change programme  
Figuur 11: Summary of siginificant results between leadership activities and change succes (Wren & Dulewicz, 2005) 
 
De resultaten voor wat betreft de leiderschapsdimensies van de LDQ laten zien dat: “managing 
resources, engaging communication en empowering” een hoge mate van invloed hebben op het 
succes van veranderen, en dat “critical analysis, developing en motivation” een redelijke mate van 
invloed hebben. De resultaten op het gebied van leiderschapsdimensies tonen volgens Wren & 
Dulewicz aan dat: “people-related dimensions of leadership are the most important in successful 
change”. Wren & Dulewicz (2005) doen echter nog een opvallende ontdekking die mogelijk van 
invloed is geweest op de resultaten en van belang is voor dit onderzoek. 
 
 “The response to items 16 (change was necessary) and 19 (how supportive were you of the 
 change?) augments the positive results from the group as the majority of the group strongly 
 agreed that the change was necessary an also exhibited greater than 80% of support for the 
 change. Such high levels of satisfaction, support and buy-in may themselves be the result of 
 the leadership of their command chain although further research would be required to isolate 
 service ethos (often termed ‘can do’) form the equation. 
 
Wren & Dulewicz geven hiermee aan dat de sterke ‘can do’ cultuur mogelijk leidt tot afwijkende 
resultaten of bijzondere effecten, een veronderstelling die in dit onderzoek nader wordt onderzocht. 
 
Leiderschap wordt volgens Muijen (2003) vormgegeven in het proces tussen de persoon van de 
leider, de kenmerken van de volgers (medewerkers) en die van de situatie en komt tot uitdrukking in 
de bekwaamheid van de leider om anderen in casu medewerkers te beïnvloeden en hen in staat te 
stellen om een bijdrage te leveren aan het realiseren van de doelstellingen en het succes van de 
Open Universiteit Nederland  Faculteit Managementwetenschappen 
R.L.W. Habraken      Pagina 21 van 82 
afdeling of organisatie waar zij werken. Het gaat volgens Muijen dus in feite steeds om de vraag over 
de mate van ‘fit’ tussen de leider, de medewerkers en de situatie. 
 
 
Binnen deze benadering onderkent ook Muijen (2003) het onderscheid tussen transactioneel en 
transformationeel leiderschap (Bass, 1985), hij verwoordt dit als het onderscheid tussen zakelijk en 
inspirerend leiderschap waarbij dit volgens hem op een continuüm is weer te geven waaruit vier 
leiderschapstijlen ontstaan.  
 
 
Figuur 13: Vier typen van leiderschap (Muijen, 2003) 
- De Visionair: degene die de organisatie in de juiste richting weten te veranderen 
- De Dromer: degene die allerlei kansen in de markt zien en dat verbeeldend verwoorden, doch 
vergeten het te verwezenlijken 
- De Doener: degene die zaken voor elkaar krijgt door adequaat te plannen en te controleren 
- De Wegkruiper: de formeel leidinggevende die geen leiding wil of kan geven, maar in de functie 
blijft vanwege de status en de bijbehorende beloning, laissez-faire. 
 
Hartog et al (1994) hebben met behulp van een Nederlandse vertaling van het MLQ (Multifactor 
Leadership Questionnaire) onderzoek gedaan welke leiderschapstijlen vanuit het transactioneel 
leiderschap van Bass (1985) worden teruggevonden in Nederland. Hieruit bleek dat transformationeel 
(inspirerend), transactioneel (zakelijk) en laissez-faire (passief) leiderschap in Nederland voorkomen. 
Het passieve laissez-faire leiderschap staat tegenover de twee actieve vormen, transformationeel en 
transactioneel, en behelst het vermijden van leiderschap. Passieve leiders vermijden het nemen van 
beslissingen en het geven van opdrachten zoveel mogelijk. 
 
Hoogh et al (2004) hebben vanuit de MLQ een nieuwe vragenlijst ontwikkeld om leiderschap in 
organisaties te meten. De vier subdimensies van transactioneel leiderschap (Bass, 1985) vallen 
volgens Hoogh et al (2004) uiteen in twee hoofdgroepen van transactioneel leiderschap namelijk 
charismatisch leiderschap en leiderschap gericht op ‘empowerment van medewerkers’. Yukl (1999b) 
Figuur 12: Het proces van leiderschap (Muijen,2003) 
Leider 
Situatie Volger 
Leiderschap  
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stelt dat transformationeel leiderschap gericht op ‘empowerment’ ook aspecten van participatief 
leiderschap zou moeten bevatten, bijvoorbeeld het bieden van serieuze ruimte voor inspraak en voor 
eigen beslissingen. Een leiderschapstijl die nog nauwelijks is bespoken maar weldegelijk 
onderscheiden dient te worden is autocratisch gedrag. Yukl (1999b) beschrijft dat autocratisch gedrag 
zoals het geven van opdrachten en duidelijk maken wie de baas is geen deel uit maken van de MLQ. 
Deze gedragingen vormen echter wel de tegenpool van het participatie continuüm. Autocratisch 
gedrag is erop gericht de machtspositie van de leider te vergoten en de afhankelijkheid van de 
medewerkers te bevestigen. Yukl (1999b) stelt het volgende waarop Hoogh et al (2004) dit type 
leiderschap hebben opgenomen in de vragenlijst. 
 
 “Hoewel deze leiders goed zijn in beeldvorming, laat een zorgvuldige analyse van hun acties 
 meestal zien dat zij meer geïnteresseerd zijn in het vergroten van hun macht en prestige dan 
 in oprechte toewijding aan medewerkers en organisatie. Een leider die charisma krijgt 
 toegeschreven door volgers kan in de verleiding komen zichzelf te zien als uitzonderlijk 
 begaafd om het lot van zijn/haar medewerkers te bepalen en in toenemende mate 
 autocratisch te worden.” 
 
Met betrekking tot transactioneel leiderschap schetsen Hoogh et al(2004) dat billijkheid in de ruilrelatie 
tussen leider en medewerker zwaarder benadrukt moet worden, en dat de passieve vorm van 
management by exception te dicht zit tegen laissez-faire leiderschap. De Hoogh et al (2004) komen 
tenslotte in de vragenlijst om Charismatisch Leiderschap in Organisaties (CLIO) te meten tot de 
volgende vier leiderschapstijlen. 
- Charismatisch leiderschap: charismatisch en op ‘empowerment’ gericht gedrag waarin het 
formuleren van een aantrekkelijke visie, zin en betekenis geven aan het werk van medewerkers, 
het goede voorbeeld geven, participatie, intellectuele stimulatie en individuele consideratie 
centraal staan 
- Transactioneel leiderschap: gedrag gericht op een billijke overeenkomst tussen leider en 
medewerkers 
- Autocratisch leiderschap: gedrag dat erop gericht is zaken te verduidelijken en de eigen positie 
van de leider te handhaven en beschermen 
- Passief leiderschap: gedrag waarbij het vermijden van leiderschapsverantwoordelijkheden 
centraal staat 
De effectiviteit van de verschillende stijlen zoals gemeten door Hoogh et al (2004) komt overeen met 
de, in de literatuur algemeen geldende veronderstellingen. Charismatisch leiderschap vertoont 
volgens hen de hoogste correlatie met effectiviteit waarna transactioneel leiderschap, in mindere mate 
maar nog steeds sterk correleert met effectiviteit. Autocratisch leiderschap is ook positief gecorreleerd 
aan de beoordeelde effectiviteit maar dan in lage mate en passief leiderschap correleert zelfs negatief 
met effectiviteit. 
 
Vanuit de theoretische onderbouwing van het begrip leiderschap blijkt dat in de Nederlandse literatuur 
met name twee typen stromingen te onderscheiden zijn die onderzoek doen naar leiderschap. Beide 
theorieën benaderen leiderschapstijl vanuit een andere invalshoek. Beide theorieën hebben een grote 
theoretische onderbouwing en beide theorieën kunnen naast elkaar bestaan zonder de ander uit te 
sluiten. In de ene stroming wordt het onderscheid tussen leiderschapstijlen gemaakt op basis van het 
concurrerende waarden model van Quinn (1988) waarin verschillende typen leiderschap effectief zijn 
in bepaalde omgevingsomstandigheden, Muijen(2003) en Aardema (2004) zijn hier belangrijke 
voorbeelden van. In de andere stroming wordt leiderschap getypeerd naar effectiviteit waarbij men er 
vanuit gaat bepaalde leiderschapstijlen in alle situaties effectiever zijn dan andere, ongeacht de 
omgeving. Het belangrijkste voorbeeld van deze tweede theorie in Nederland komt van De Hoogh et 
al (2004) die op basis van hun onderzoek een duidelijke hiërarchie aangeven in effectief leiderschap 
bij verandering. De leiderschapstheorie die het beste de effectiviteit van middenmanagers bij 
verandering beschrijft en onderbouwd, en daarom binnen dit onderzoek wordt gebruikt is de theorie 
van De Hoogh et al (2004). 
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Na uitgebreide literatuurstudie is deelvraag 1.2 nu als volgt te beantwoorden. 
 
De leiderschapstijlen die te onderscheiden zijn in het kader van dit onderzoek op basis van de theorie 
van De Hoogh et al (2004), geordend van het meest effectief bij verandering naar het minst effectief, 
zijn de volgende vier. 
- Charismatisch leiderschap: charismatisch en op ‘empowerment’ gericht gedrag waarin het 
formuleren van een aantrekkelijke visie, zin en betekenis geven aan het werk van medewerkers, 
het goede voorbeeld geven, participatie, intellectuele stimulatie en individuele consideratie 
centraal staan 
- Transactioneel leiderschap: gedrag gericht op een billijke overeenkomst tussen leider en 
medewerkers 
- Autocratisch leiderschap: gedrag dat erop gericht is zaken te verduidelijken en de eigen positie 
van de leider te handhaven en beschermen 
- Passief leiderschap: gedrag waarbij het vermijden van leiderschapsverantwoordelijkheden 
centraal staat 
2.3 Organisatiecultuur 
De tweede variabele waarvan de invloed op urgentiebesef in dit onderzoek bekeken zal worden is 
organisatiecultuur. Ook organisatiecultuur is een breed begrip dat een verdere detaillering nodig heeft 
en de theoretische onderbouwing van het begrip wordt daarom hierna uitgewerkt. 
 
Het effect van organisatie cultuur op de prestaties en de effectiviteit van organisaties op de lange 
termijn is inmiddels een geaccepteerd fenomeen. Empirisch onderzoek heeft een indrukwekkende 
hoeveelheid bevindingen opgeleverd die aantonen hoe belangrijk de cultuur is voor verbetering van de 
resultaten van een organisatie (Cameron & Quinn, 1999). Een voorbeeld hiervan is het onderzoek van 
Kotter & Heskett (1992) waarin zij 75 hoog in aanzien staande financiële analisten vroegen twaalf 
uiterst succesvolle organisaties te vergelijken met tien minder presterende bedrijven. Allen 
beschouwden zij de cultuur als cruciaal voor het financiële succes op de lange termijn, terwijl analisten 
steevast worden afgeschilderd als lieden die zich uitsluitend tot harde gegevens beperken. 
Tegelijkertijd blijkt uit onderzoek dat organisatiecultuur bijzonder moeilijk te veranderen is. Zonder 
wijziging van de fundamentele doelstellingen, waarden en verwachtingen van organisaties of 
individuen, blijven veranderingen oppervlakkig en slechts van korte duur (Quinn, 1996). 
 
Een belangrijke oorsprong van het denken over 
organisatiecultuur komt van het internationale 
adviesbureau McKinsey, waar onvrede met de bestaande 
managementtheorie leidde tot aandacht voor 
organisatiecultuur. Men kwam tot het besef dat er een 
eenzijdige nadruk lag op strategie, structuur en harde 
meetbare aspecten van de bedrijfsvoering waardoor de 
zachte aspecten van management, over mensen, hun 
opvattingen en behoeften werd verwaarloosd. Vanuit 
deze gedachte hebben Peters en Waterman (1982) het 7-
S-model van McKinsey ontwikkeld. Elke S in het model 
staat voor een belangrijk aspect van management en een 
gezonde balans tussen alle S-en is essentieel voor een 
excellente onderneming. 
 
1. Strategy 
2. Structure 
3. Systems 
4. Staff  
5. Skills 
6. Style 
7. Shared values 
 
De eerste drie S-en vormen de ‘harde’ managementaspecten, de vierde tot en met de zevende S-en 
vormen de zachte managementaspecten. 
Figuur 14: Het 7-S-Model van McKinsey & Co (Peters & 
Waterman, 1982) 
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Later in hetzelfde jaar komen Deal & Kennedy (1982) met een eerste algemene omschrijving van 
organisatiecultuur als: “The way we do things around here”. De elementen waar deze 
organisatiecultuur uit bestaat zijn waarden, voorbeeldfiguren, riten en rituelen en culturele netwerken. 
Waarden zijn volgens Deal & Kennedy (1982) de kern van de cultuur, het zijn de overtuigingen 
waarop de rest van de cultuur is gebaseerd en hebben hun oorsprong in gemeenschappelijke 
ervaringen uit het verleden, de geschiedenis van de onderneming. In die geschiedenis nemen 
bepaalde figuren zoals de oprichters van het bedrijf een belangrijke rol in. In de loop van de tijd zijn er 
verschillende rituelen ontstaan die kenmerkend zijn voor het bedrijf en naast de formele 
organisatiestructuur zijn er sterke informele netwerken. 
 
De Man (1992) definieert organisatiecultuur als een collectief cognitief systeem dat richting geeft aan 
het handelen van een groepering. Deze organisatiecultuur bestaat uit een aantal veel genoemde 
elementen. 
- Begrippen: aanduidingen voor verschijnselen 
- Waarden: algemene maatstaven waarmee gedrag wordt beoordeeld 
- Doeleinden: datgene dat collectief wordt nageleefd 
- Verwachtingen: voorstellingen over wat in een bepaalde situatie normaal of gebruikelijk is 
- Normen: positieve en negatieve gedragsvoorschriften, in tegenstelling tot verwachtingen zijn dit 
concrete regels 
- Symbolen: tekens met een meerduidige en overwegend expressieve betekenis 
- Mythen: verhalen waarin op ‘magische’ wijze zaken aan de orde komen die in de cultuur van 
centraal belang zijn. 
 
Balogun & Hope Hailey (2004) “definiëren organisatiecultuur op de volgende wijze: 
  “the deeper level of basic assumptions and beliefs that are shared by members of an 
 organization, that operate unconsciously and define in a basic ‘taken for granted’ fashion an 
 organization’s view of itself and its environment. 
Om de organisatiecultuur in kaart te brengen en om ermee te kunnen werken gebruiken Balogun & 
Hope Hailey het culturele web waarin de onzichtbare aannames en geloofsovertuigingen centraal in 
het web zijn opgenomen als paradigma, met daarbuiten de zichtbare elementen van 
organisatiecultuur. 
 
 
Managementgoden ahndy p142 
Naast een omschrijving wat organisatiecultuur nu precies inhoudt, is het ook belangrijk te beschrijven 
welke typen organisatieculturen zoal onderscheiden worden. Een andere veel gebruikte 
cultuurtypering is die van C. Handy (1978) en Harrison (1972). Handy maakt bijvoorbeeld gebruik van 
Griekse godennamen om culturen te beschrijven en geeft daarbij aan dat deze beschrijvingen geen 
zuivere definities zijn maar slechts een beschrijving van wat men herkent als men ze signaleert. 
De managementgoden van Handy zijn hierna kort weergegeven. 
 
- Zeus  Machtcultuur: Deze cultuur kenmerkt zich door een duidelijk herkenbaar centrum. Als een 
spin in een web bestuurt één sterke leider de gehele organisatie. Er zijn weinig regels, er is 
daarom weinig bureaucratie. De medewerkers proberen zo dicht mogelijk bij het centrum te 
The 
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Figuur 15: The cultural web of an organization (Balogun & Hope Hailey, 2004) 
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komen, daar macht te verwerven en te behouden. Als gevolg daarvan bestaan er in dit type 
organisatie veel intriges en machtsspelletjes. Deze cultuurvorm komt vooral voor in 
familiebedrijven waarbij de leider de eigenaar/directeur is. Beschreven volgens de 
managementgoden van Handy is Zeus de grote baas die regeert op Olympus met donder en 
bliksem (als hij wordt tegengewerkt), en met een regen van goud (als hij iemand ergens toe over 
wil halen). 
- Apollo  Rollencultuur: In een rolgerichte cultuur streven medewerkers naar een zo groot 
mogelijke zekerheid en stabiliteit. De basis van deze cultuur wordt gevormd door regels, 
afspraken, procedures en hiërarchie. Het is belangrijker dat het werk volgens de regels gebeurt, 
dan dat dit goed of efficiënt wordt gedaan. Iemands rol en status zijn belangrijker dan zijn 
prestatie. Bureaucratie en formalisme maken deze organisatie inflexibel. De rollencultuur komt 
vooral voor in grote onoverzichtelijke organisaties 
- Athene  Taakcultuur: Het gedrag van mensen in de taakgerichte organisatiecultuur wordt 
voornamelijk bepaald door de taak die moet worden gerealiseerd. Resultaten zijn hier belangrijker 
dan regels, machtsverhoudingen of persoonlijke behoeften. Deze cultuur is te vinden in kleine 
organisaties die voor een gemeenschappelijk doel zijn opgericht. De kracht van deze cultuur is de 
flexibiliteit en de resultaatgerichtheid, maar is als gevolg daarvan ook moeilijker te besturen. 
- Dionysus  Persoonscultuur: In de persoonsgerichte cultuur staat het individu op de voorgrond. 
De organisatie is er voor de medewerkers en niet andersom. De cultuur kenmerkt zich door weinig 
regels en procedures. Deze cultuur is te vinden in professionele organisaties met hoog opgeleide 
medewerkers en een geringe omvang. In de meest extreme vorm is het enige wat medewerkers 
bij elkaar brengt, het gezamenlijke gebruik van de schaarse capaciteitsbronnen, zoals het gebouw 
of de ICT. Dit type komt vooral voor in de advieswereld en in maatschappen. 
 
In Nederland wordt ook vaak het model van Hofstede (1991) gebruikt om dimensies van cultuur mee 
te typeren:  
- Acceptatie van machtsafstand - In hoeverre worden machtsafstanden tussen mensen in een 
organisatie geaccepteerd. Grote acceptatie van machtsafstand gaat onder meer gepaard met het 
benadrukken van gehoorzaamheden en respect en een neiging tot centralisatie. Een geringe 
acceptatie van machtsafstand gaat gepaard met meer zeggenschap van medewerkers in de 
organisatie.  
- Individualisme versus collectivisme - Staat het individuele of het collectivistische handelen voorop. 
Binnen een sterk individualistische cultuur worden waarden aangetroffen als onafhankelijkheid, 
vrijheid en zelfontplooiing. Ieder individu wordt geacht voor zichzelf op te komen. In een 
collectivistische cultuur zijn mensen opgenomen in sterke, hechte groepen of organisatie-
eenheden.  
- Masculiniteit versus femininiteit - In hoeverre is er een sterke scheiding tussen specifiek 
mannelijke of vrouwelijke houdingen en gedragingen. Een cultuur is masculien als de mannen 
echt een machorol vervullen. Ze zijn dan assertief, niet-emotioneel, op materiele zaken gericht. 
Concurrentie is belangrijker dan samenwerking. Een organisatie is feminien wanneer de scheiding 
tussen de sekserollen niet zo scherp is.  
- Onzekerheidsvermijding - In welke mate voelen leden van een organisatie zich bedreigd door 
onzekere of onbekende situaties. In zeer angstige culturen waar onzekerheid sterk vermeden 
wordt, is ‘wat anders is gevaarlijk’. Veel ambtelijke culturen hebben dit kenmerk. Er is weinig 
tolerantie voor afwijkend gedrag.  
 
De meest bekende ontwikkeling op het gebied van organisatiecultuur komt voort uit het “spatial model 
of organization effectiveness” dat is ontwikkeld door Quinn & Rohrbaugh (1983). Dit model dat voort 
komt uit onderzoek naar de effectiviteit van organisaties is door Cameron & Quinn (1999) uitgebouwd 
tot het concurrerende waarden model. Daarin worden opvattingen over effectiviteit onderscheiden 
naar twee dimensies, namelijk stabiliteit versus flexibiliteit en interne gerichtheid tegen externe 
gerichtheid. Deze kernwaarden vormen tegengestelde, oftewel concurrerende waarden die elkaar 
echter niet uitsluiten.  
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De kwadranten binnen deze concurrerende waarden bleken overeen te komen met de verschillende 
organisatorische vormen die in de loop der tijd zijn ontwikkeld en zijn van daaruit te definiëren als vier 
culturele typen. Deze culturele typen zullen hierna nader verklaard worden. 
 
- De familiecultuur: een zeer vriendelijke werkomgeving waar mensen veel met elkaar gemeen 
hebben en die veel weg heeft van een grote familie. De leiders, of de hoofden van de 
organisaties, worden beschouwd als mentoren en misschien zelfs als vaderfiguren. De organisatie 
wordt bijeen gehouden door loyaliteit en traditie. De betrokkenheid is groot. In de organisatie ligt 
de nadruk op de lange termijn voordelen van humane resourceontwikkeling en hecht men grote 
waarde aan onderlinge samenhang en moreel. Succes wordt gedefinieerd binnen het kader van 
ontvankelijkheid voor de behoeften van de klant en zorg voor mensen. De organisatie hecht grote 
waarde aan teamwerk, participatie en consensus. 
 
- De adhocratiecultuur: Een dynamische, ondernemende en creatieve werkomgeving. De mensen 
steken hun nek uit en nemen risico’s. De leiders worden beschouwd als innovators en 
risiconemers. Het bindmiddel dat de organisatie bijeen houdt, is inzet voor experimenten en 
innovaties. De nadruk ligt op toonaangevendheid. Voor de lange termijn ligt in de organisatie de 
nadruk op groei en het aanboren van nieuwe bronnen. Succes betekent de beschikking hebben 
over nieuwe producten of diensten; hierin voorop lopen wordt als belangrijk beschouwd. De 
organisatie bevordert individueel initiatief en vrijheid. 
 
- De hiërarchische cultuur: Een zeer geformaliseerde en gestructureerde werkomgeving. 
Procedures bepalen wat de mensen doen. De leiders zijn er trots op dat ze goede, op efficiëntie 
gerichte coördinatoren en organisatoren zijn, instandhouding van een soepel draaiende 
organisatie zijn het cruciaalst. Formele regels en beleidsstukken houden de organisatie bijeen. De 
zorg voor de lange termijn gaat uit naar stabiliteit en resultaten, gepaard gaande met een 
efficiënte en soepel verlopend uitvoering van taken. Succes wordt gedefinieerd in het kader van 
betrouwbare levering, soepele planning en lage kosten. Het personeelsmanagement moet zorgen 
voor zekerheid over de baan en voorspelbaarheid. 
 
- De marktcultuur: Een resultaatgerichte organisatie waarin de grootste zorg uitgaat naar de 
afronding van het werk. De mensen zijn er competitief ingesteld en doelgericht. De leiders zijn 
opjagers, producenten en concurrenten tegelijk. Zij zijn hard en veeleisend. Het bindmiddel dat de 
organisatie bijeen houdt is de nadruk op winnen. Reputatie en succes zijn belangrijke 
aandachtspunten. Voor de lange termijn richt men zich op concurrerende activiteiten en het 
Figuur 16: Het model van de concurrerende waarden (Cameron & Quinn, 1999) 
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bereiken van meetbare doelen en doelstellingen. Succes wordt gedefinieerd binnen het kader van 
marktaandeel en marktpenetratie. Concurrerende prijsstelling en marktleiderschap zijn belangrijk. 
De organisatorische stijl is er een van niets ontziende competitie. 
 
Op basis van het concurrerende waarden model is het OCAI (Organizational Cultural Assesment 
Instrument) ontwikkeld dat kan helpen bij het analyseren van het cultuurprofiel van de organisatie. Met 
behulp van het OCAI wordt de organisatie beoordeeld op zes onderdelen. 
- Dominante kenmerken 
- De leiding van de organisatie 
- Personeelsmanagement 
- Het bindmiddel van de organisatie 
- Strategische accenten 
- Succescriteria 
Samen vormen de scores op deze deelvragen een cultuurprofiel dat kenmerkend is voor de 
organisatie.  
 
Jarenlang onderzoek met behulp van het OCAI 
heeft een gemiddeld cultuurprofiel opgeleverd 
voor meer dan duizend Amerikaanse 
organisaties. De onderliggende gemiddelde 
profielen voor de verschillende onderwerpen van 
het OCAI die gezamenlijk dit profiel vormen zijn 
als bijlage toegevoerd. 
 
Het is niet mogelijk een standaard cultuurprofiel 
weer te geven waardoor een organisatie 
financieel succes op de lange termijn zal behalen. 
De geschiktheid van een bepaald profiel voor een 
bepaalde organisatie is afhankelijk van allerlei 
variabelen zoals de turbulentie van de omgeving 
waarin het opereert of het groeiscenario waarin 
de organisatie zich bevindt. Daarnaast is stilstand 
achteruitgang waardoor het cultuurprofiel mee zal 
veranderen met de doelstellingen en de ambities 
van de organisatie. Uit het profiel is echter 
duidelijk naar voren te halen wat de dominante 
cultuur is binnen de organisatie. De cultuur met 
de hoogste score is dominant ten opzicht van de 
overige culturen. Voor het gemiddelde 
cultuurprofiel van meer dan duizend Amerikaanse organisaties is de marktcultuur dominant.  
 
Met behulp van deze uitgebreide onderbouwing van het begrip organisatiecultuur is duidelijk 
geworden dat het concurrerende waarden model van Cameron & Quinn (1999) een uitstekende 
onderbouwing geeft voor dit onderzoek. 
 
 Na uitgebreide literatuurstudie is deelvraag 1.3 nu als volgt te beantwoorden. 
 
De culturele hoofdvormen die te onderscheiden zijn bij organisaties volgens het concurrerende 
waardenmodel van Cameron & Quinn (1999) zijn de volgende vier: 
- Familiecultuur: Een organisatie die zich richt op zorg voor goede interne verhoudingen, 
gekoppeld aan flexibiliteit, zorg voor het personeel, en  klantgevoeligheid. 
- Adhocratiecultuur: Een organisatie die zich richt op externe positionering, gekoppeld  aan 
een grote mate van flexibiliteit en individualiteit. 
- Marktcultuur: Een organisatie die zich richt op externe positionering, gekoppeld aan de 
behoefte aan stabiliteit en beheersbaarheid. 
- Hiërarchische cultuur: Een organisatie die zich richt op zorg voor goede interne 
verhoudingen, gekoppeld aan de behoefte van stabiliteit en beheersbaarheid. 
Figuur 17: OCAI cultuurprofiel voor meer dan duizend 
Amerikaanse organisaties 
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2.4 Urgentiebesef 
Eerder in dit hoofdstuk is de middenmanager nader gedefinieerd. Een van de constateringen daarin is 
het belang van de middenmanager in de strategievorming van een organisatie. Floyd & Wooldridge 
(1997) beschrijven middenmanagers als de voelsprieten van de organisatie. Floyd & Wooldridge delen 
de middenmanagers een cruciale rol toe in de strategievorming van de organisatie omdat zij op alle 
informatieknooppunten zitten, en daarmee het beste totaalbeeld hebben. Vanuit dit totaalbeeld kan bij 
een middenmanager en zijn of haar medewerkers het besef ontstaan dat de externe omgeving iets 
anders vraagt van de organisatie dan op dit moment wordt verzorgd. Dit besef heet het urgentiebesef 
en is de laatste variabele die in het kader van dit onderzoek hierna verder uitgewerkt wordt. 
 
Balogun en Hope Hailey (1999) presenteren de “caleidoscoop van verandering” als instrument dat 
gebruikt kan worden door een leider van een verandering om de beste mogelijkheden in kaart te 
brengen om een organisatie succesvol te veranderen. Het instrument bestaat uit drie ringen waarbij 
de buitenste ring de organisatorische strategische verandercontext weergeeft, de middelste geeft de 
verandercontext van de organisatie weer en de binnenste cirkel geeft de ontwerpmogelijkheden van 
de verandering zelf weer. De organisatorische verandercontext, de middelste ring, bestaat uit alle 
zaken waar bij het ontwerpen van een verandering rekening mee gehouden dient te worden en 
“readiness” is er daar een van. “Readiness to change” beschrijven Balogun en Hope Hailey als een 
combinatie van twee aspecten namelijk “Awareness” en “Commitment”. Met “Awareness” wordt 
bedoeld in hoeverre de staf van een organisatie zich bewust is van de noodzaak tot veranderen, met 
“Commitment” wordt bedoeld in hoeverre de medewerkers van een organisatie bereid zijn om zich 
persoonlijk in te spannen voor de verandering. In het kader van dit onderzoek wordt de noodzaak tot 
veranderen het best beschreven volgens de definitie van “Awareness”. 
 
Cummings en Worley (2005) beschrijven als een van de belangrijkste vaardigheden voor het leiden en 
managen van verandering het motiveren van verandering. Dit motiveren van verandering bestaat 
onder andere uit “Keratine Readiness for Change”. Dit betekent het creëren van een voelbare 
noodzaak tot verandering. Het creëren van deze “readiness for change” betekent het zo ontevreden 
maken van de mensen met de status-quo dat zij gemotiveerd zijn nieuwe werkprocessen, 
technologieën en gedragingen te proberen. Zij zijn bereid een koerswijziging te accepteren. 
Cummings en Worley zien hiervoor drie methoden: 
1. Sensitize organizations to pressures for change 
2. Reveal discrepancies between current and desired states 
3. Convey credible positive expectations for the change 
Dit “creating readiness for change” geeft een definitie van de noodzaak tot veranderen zoals 
gehanteerd in dit onderzoek. 
 
Kotter (1996) erkent ook het belang van de verandernoodzaak voor effectief leiderschap. Volgens 
Kotter definieert leiderschap de toekomst, brengt het mensen op één lijn met de visie en inspireert het 
de medewerkers om die visie te verwezenlijken ondanks de obstakels. Leiderschap is volgens Kotter 
de machine die verandering aandrijft en deze aandrijving start met het vestigen van urgentiebesef 
zoals beschreven in zijn acht stappenplan. 
1. Urgentiebesef vestigen 
2. De leidende coalitie vormen 
3. Een visie en strategie ontwikkelen 
4. De veranderingsvisie communiceren 
5. Door ‘empowerment’ een breed draagvlak voor actie creëren 
6. Korte termijn successen genereren 
7. Verbeteringen consolideren en meer verandering tot stand brengen 
8. Nieuwe benaderingen in de organisatiecultuur verankeren 
 
De medewerkers van de organisatie moeten beseffen met welke veranderingen de organisatie 
geconfronteerd wordt alvorens men over kan gaan tot het succesvol aanpassen van de organisatie. 
De medewerkers moeten beseffen hoe groot de noodzaak om te veranderen werkelijk is alvorens men 
zal gaan bewegen. Goed leiderschap bij verandering volgens Kotter begint met het confronteren van 
de medewerkers met deze verandernoodzaak door het minimaliseren van de “zelfgenoegzaamheid”. 
Dit minimaliseren van de “zelfgenoegzaamheid”beschrijft Kotter als eerste stap in het achtstappen 
proces voor het veranderen van een organisatie als “het vestigen van urgentiebesef”.  
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Kotter formuleert negen oorzaken voor deze zelfgenoegzaamheid. 
 
1. De afwezigheid van een grote zichtbare crisis 
2. Te veel zichtbare middelen 
3. Lage prestatienormen voor het bedrijf als geheel 
4. Organisatiestructuren waardoor medewerkers zich richten op enge functionele doelstellingen 
5. Interne prestatie meetsystemen die uitgaan van de verkeerde maatstaven 
6. Het ontbreken van voldoende feedback uit externe bronnen over de prestaties 
7. Een cultuur waarin de boodschapper van slecht nieuws wordt afgemaakt, waarin oprechtheid 
en confrontatie op een laag pitje staan 
8. De menselijke natuur met haar vermogen tot ontkenning, vooral als mensen het al druk 
hebben of onder spanning staan 
9. Teveel mooipraterij van het topmanagement 
 
Als de zelfgenoegzaamheid groot is lopen transformaties meestal op niets uit omdat veel mensen niet 
eens de belangstelling hebben eraan mee te werken. Wanneer het urgentiebesef gering is, is het 
moeilijk om een groep samen te stellen die over genoeg kracht en geloofwaardigheid beschikt om het 
proces te leiden, of belangrijke personen ervan te overtuigen dat ze er de nodige tijd in moeten steken 
om een veranderingsvisie te creëren en om te communiceren. Kortom door het urgentiebesef te 
verhogen wordt iedereen binnen de organisatie doordrongen van de noodzaak om te veranderen. 
 
Kotter heeft daarom negen basismethoden ontwikkeld om het urgentiebesef te verhogen: 
 
1. Een crisis veroorzaken door zich financieel verlies te permitteren, bij managers belangrijke 
zwakke punten in vergelijking met concurrenten aan de kaak stellen, of fouten tot een 
uitbarsting laten leiden in plaats van ze op het laatste moment te corrigeren. 
2. Duidelijke toonbeelden van overdaad verwijderen (bijvoorbeeld, overdreven luxe auto’s met 
chauffeur of vliegtuigen ‘van de zaak’ voor topmanagers). 
3. Doelstellingen voor opbrengsten, winst, productiviteit, klanttevredenheid en doorlooptijden zo 
hoog stellen, dat ze niet gehaald kunnen worden met de huidige werkwijze. 
4. De prestaties van subunits niet langer uitsluitend afmeten aan enge functionele doelstellingen. 
Erop toezien dat meer mensen verantwoordelijk gehouden worden voor integrale 
prestatiemaatstaven. 
5. Meer gegevens verzenden over klanttevredenheid en financiële prestaties naar meer 
werknemers, vooral informatie die zwakke punten in vergelijking met de concurrentie laat zien. 
6. Erop toezien dat mensen regelmatig praten met ontevreden klanten, balende leveranciers en 
mopperende aandeelhouders. 
7. Adviseurs en andere middelen inzetten om meer relevante gegevens en gezonde discussies 
in managementvergaderingen te krijgen. 
8. De bedrijfsproblemen vaker eerlijk bespreken in de huisorganen en toespraken van het 
topmanagement. Een eind maken aan de mooipraterij van het topmanagement. 
9. Overspoel mensen met informatie over toekomstige kansen, over de prachtige beloningen die 
staan op het munt slaan uit deze kansen, en over het huidige onvermogen van de organisatie 
om deze kansen te benutten. 
 
Na uitgebreide literatuurstudie is deelvraag 1.4 nu als volgt te beantwoorden. 
 
Op basis van de theorie van Balogun & Hope Hailey (1999) en Kotter (1996) wordt in het kader van dit 
onderzoek onder “urgentiebesef” het volgende verstaan: “Het bewustzijn van de medewerkers van 
een organisatie dat de huidige staat waarin de organisatie verkeert niet meer voldoet aan de eisen die 
de omgeving stelt, waardoor het noodzakelijk is de organisatie te veranderen totdat deze wel voldoet”. 
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2.5 De relatie tussen urgentiebesef, leiderschap en organisatiecultuur 
Young & Dulewicz (2006) hebben met behulp van het reeds eerder gepresenteerde instrument LDQ 
onderzoek gedaan naar de effectiviteit van leiderschapstijlen binnen de mate van verandering waarin 
een organisatie zich bevindt. Binnen het LDQ wordt organisatiecontext gereflecteerd door vijf aparte 
componenten (Dulewicz & Higgs; 2005): 
- A general fundamental need to change 
- Fundamental change of the organization/business 
- The need for followers to change 
- Specific pressures from the business environment 
- An unstable context 
Deze componenten van de organisatiecontext geven de noodzaak tot veranderen van de organisatie 
weer zoals deze wordt ervaren door de respondenten volgens een driepuntschaal. 
- Relatively Stable 
- Significant Change 
- Transformational 
 
Dulewicz & Higgs (2005) beweren dat er een relatie bestaat tussen deze noodzaak tot veranderen en 
de effectieve leiderschapstijl die eruit ziet zoals aangegeven in de volgende figuur. Naarmate de 
ervaren noodzaak tot verandering van een onderneming toe neemt, verschuift de effectieve 
leiderschapstijl van “goal-orientated”, via “involving” naar “engaging”.  
 
 
  
Young & Dulewicz (2006) proberen deze relatie te bewijzen binnen de Britse Marine maar 
ondervinden daarin moeilijkheden. Zij kunnen aantonen dat binnen een bepaalde verandercontext de 
bijbehorende leiderschapstijl inderdaad als meest effectief beschouwd mag worden maar zij kunnen 
niet direct aantonen dat binnen de desbetreffende verandercontext de bijbehorende leiderschapstijl 
ook het meeste voor komt. Zij ontdekken echter ook dat binnen de Britse Marine de ”Goal-Orientated” 
leiderschapstijl dominant aanwezig is en concluderen:  
 “The fact that goal-orientated was the most frequent style overall suggests that the main driver 
 for these style preferences is not the change context. The style preferences reported in this 
 study may well be the result of cultural expectation and influence rather than the change 
 context.”. 
Bass (1990) beschrijft dat groepen succesvoller zijn wanneer de opdracht, de persoonlijkheid van de 
leider en de persoonlijkheden van volgers overeenkomst vertonen. Zo zullen groepen met 
taakgerichte leiders beter presteren dan groepen met mensgerichte leiders wanneer de volgers ook 
taakgericht zijn. Young & Dulewicz (2006) herkennen dit fenomeen bij de Britse Marine en beschrijven 
het als volgt. 
  “The military in general and the Royal Navy in particular, pride itself on its ‘can do’ attitude, 
 which is a reflection of such task orientation. This may well reward and encourage the ‘leader-
 led’ goal-orientated style.”.  
Figuur 18: Relatie tussen effectieve leiderschapstijl en verandercontext zoals beschreven door 
Dulewicz & Higgs (2005) 
Relatively Stable Significant Change Transformational 
Engaging 
Involving 
Goal-orientated 
Change Context   
Ef
fe
ct
iv
e 
Le
ad
er
sh
ip
 
st
yle
 

 
Open Universiteit Nederland  Faculteit Managementwetenschappen 
R.L.W. Habraken      Pagina 31 van 82 
Young & Dulewicz (2006) concluderen hun onderzoek met de volgende conclusie die mede de basis 
legt voor dit onderzoek. 
 “This study found only partial evidence of organizational change context as a determinant of 
 effective leadership style, as was predicted by the Dulewicz & Higgs (2005) model, but this 
 could be a  result of the strong ‘can do’ leadership culture of the Royal navy”. 
 
Vanuit deze bevindingen is gezocht naar een mogelijkheid om de relatie tussen de drie variabelen 
leiderschapstijl, organisatiecultuur en urgentiebesef beter in beeld te krijgen. Uitgaande van de theorie 
van Young & Dulewicz (2006) treedt er een verschuiving op in de effectieve leiderschapstijl van 
managers van een taakgerichte oriëntatie naar een meer op ontwikkeling gerichte oriëntatie naarmate 
de omgeving sneller verandert. Daardoor zou in een omgeving met een hoge mate van verandering 
meer managers de leiderschapstijl “engaging” hanteren en vice versa. Dit effect blijkt echter beïnvloed 
te worden door de organisatiecultuur, die geheel tegengesteld aan de beïnvloeding van leiderschap 
door de veranderende omgeving, ervoor zorgt dat het overgrote deel van de managers in een 
organisatie een leiderschapstijl hanteren die aansluit bij de heersende bedrijfscultuur. Daardoor wordt 
geïmpliceerd dat het verhogen van het urgentiebesef van de medewerkers in een organisatie niet 
zozeer plaats zal vinden door de toepassing van een specifieke stijl van leiderschap maar door 
beïnvloeding van de organisatiecultuur, omdat de relatie tussen cultuur en urgentiebesef sterker zou 
zijn dan de relatie tussen leiderschapstijl en urgentiebesef. 
 
In deze constatering is een belangrijk aandachtspunt naar boven gekomen namelijk de overgang van 
de mate van verandering waarin een organisatie zich bevindt naar het begrip urgentiebesef. Deze 
twee begrippen hebben alles met elkaar te maken maar zijn niet exact gelijk. De mate van 
verandering waar een organisatie zich in bevindt is afhankelijk van allerlei factoren in de omgeving 
van de organisatie. Daarbij wordt echter uit het oog verloren dat er een verschil kan zijn tussen de 
mate van verandering waarin een organisatie zich werkelijk bevindt en het besef van de medewerkers. 
Dit bewustzijn van de medewerkers wordt door Balogun & Hope Hailey (1999) benoemd als 
“awareness”, oftewel “bewustzijn”. Kotter (1996) geeft in zijn achtstappenplan voor succesvolle 
verandering niet voor niets als eerste stap het vestigen van urgentiebesef als startpunt. De werkelijke 
staat waarin een organisatie zich bevindt komt niet altijd overeen met het gevoel of bewustzijn van de 
medewerkers. In het kader van dit onderzoek is daarom niet de werkelijke omgevingsturbulentie als 
variabele genomen maar het urgentiebesef van de medewerkers zoals ook beschreven in paragraaf 
2.4. 
  
Een ander belangrijk aspect in het onderzoek van Dulewicz & Higgs (2006) is de keuze die zij maken 
voor een specifiek onderscheid in leiderschapstijl. In paragraaf 2.2 is reeds beschreven welke 
stromingen in de Nederlandse literatuur voornamelijk te onderscheiden zijn en welke keuze daarin qua 
definiëring is gemaakt. Dulewicz & Higgs (2006) hebben een typering die in grote mate overeenkomt 
met de theorie van De Hoogh et al (2004). Zij onderscheiden beiden leiderschap naar effectiviteit 
waarbij men er vanuit gaat dat bepaalde leiderschapstijlen in alle situaties effectiever zijn dan andere, 
ongeacht de omgeving. In plaats van verschillende leiderschapstijlen die effectief zijn in bepaalde 
omgevingsomstandigheden volgens het concurrerende waarden model. 
 
Het is belangrijk te weten dat de discussie over effectiviteit niet in dit onderzoek gevoerd zal worden. 
De theorie van De Hoogh et al (2004) geeft een duidelijke hiërarchie in de effectiviteit van de vier 
stijlen en deze effectiviteit wordt in dit onderzoek niet ter discussie gesteld maar voor waar 
aangenomen. Het onderzoek zal zich dan ook niet richten op de effectiviteit van de leiderschapstijlen 
in de onderzochte organisaties maar de invloed van die stijl op het variabele urgentiebesef. 
 
De Hoogh et al (2004) tenslotte hebben onderzoek gedaan naar charismatisch leiderschap in relatie 
tot turbulentie van de omgeving en de organisatieprestatie. Zij concluderen dat het positieve effect van 
charismatisch leiderschap op de prestaties van de organisatie worden versterkt wanneer er sprake is 
van een onzekere omgeving. Letterlijk omschrijven zij: “indicators of environmental dynamism as a 
moderator of the relationship between charismatic leadership and performance”. Dat zou betekenen 
dat een toename van het urgentiebesef zou leiden tot een versterking van het positieve effect van 
charismatisch leiderschap. Dat komt overeen met wat Dulewicz & Higgs (2005) beweren.  
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De laatste variabele in de onderlinge relatie is organisatiecultuur. In het onderzoek van Dulewicz & 
Higgs (2006) blijkt dat de relatie tussen effectief leiderschap en urgentiebesef verstoord kan worden 
door een sterke organisatiecultuur. De relatie tussen leiderschap en cultuur wordt dan ook als 
onlosmakelijk gezien door de theorieën over cultuur. Het type leiderschap in de organisatie is zelfs 
één van de zes items op de OCAI. Leiderschap wordt in het OCAI echter gedefinieerd volgens de 
indeling van het concurrerende waarden model, een leiderschapstheorie die niet volledig aan sluit bij 
de theorie van Dulewicz & Higgs (2006). Uit het onderzoek van Cameron & Quinn (1999) blijkt dat 
managers die door de medewerkers van de organisatie als effectief beschouwd worden een 
leiderschapstijl vertonen die overeenkomt met de dominante cultuur uit het profiel van de organisatie. 
Zij ontdekken echter ook dat de leiders die door medewerkers gezien worden als degenen die de 
beste prestaties leveren en het effectiefst worden gevonden, capaciteiten en vaardigheden hebben 
ontwikkeld die hen in staat stellen in elk van de vier kwadranten succesvol te functioneren. Dat wil 
zeggen dat zij innerlijk tegenstrijdige leiders zijn die tegelijk hard en zacht en ondernemend en 
controlegericht kunnen zijn. Daarmee lijkt het onderscheid tussen effectiviteit van een leider niet 
zozeer in de verschillende kwadranten van het concurrerende waarden model te liggen maar in de 
mogelijkheid in iedere situatie de juiste stijl toe te passen. Deze bevinding wordt nog benadrukt door 
de wetenschappelijke discussie die is ontstaan over het feit dat de culturen uit bovenste kwadranten 
van het model samenhangen met ‘leiderschap’ terwijl de culturen uit de onderste kwadranten samen 
zouden hangen met ‘management’. Met ‘leiderschap’ worden eigenschappen bedoeld als teamwerk, 
vernieuwing en verandering, terwijl met ‘management’ eigenschappen vergeleken worden als 
handhaving van stabiliteit, productiviteit en de status-quo. Cameron & Quinn (1999) geven aan dat zij 
het absoluut niet eens zijn met deze zienswijze omdat leiderschap en management onlosmakelijk met 
elkaar verbonden zijn. Verandering zonder stabiliteit is chaos terwijl innovatie zonder productiviteit 
luchtfietserij is. Effectief leiderschap betekent dat men onder alle omstandigheden en binnen alle 
culturen charismatisch en op ‘empowerment’ gericht gedrag vertoont waarin het formuleren van een 
aantrekkelijke visie, zin en betekenis geven aan het werk van medewerkers, het goede voorbeeld 
geven, participatie, intellectuele stimulatie en individuele consideratie centraal staan. De beschrijving 
van organisatiecultuur volgens het concurrerende waarden model van Cameron & Quinn (1999) is 
tenslotte een bewezen theorie die uitermate geschikt is voor dit onderzoek. 
 
Na definiëring van de verschillende variabelen in dit onderzoek en de beschrijving van de onderlinge 
relatie is het mogelijk een conceptueel model op te stellen dat de basis vormt voor het onderzoek. 
 
 
Figuur 19: Conceptueel model 
Het conceptueel model geeft de drie variabelen weer in de driehoeksrelatie zoals eerder in dit 
onderzoek beschreven. Urgentiebesef is daarbij weergegeven in een grote pijl naar boven die feitelijk 
de huidige richting en of strategie van de organisatie weergeeft. De twee aftakkingen van deze grote 
pijl geven mogelijkheden weer voor een organisatie om te veranderen van richting of strategie. 
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Wanneer het urgentiebesef laag is zullen de medewerkers de huidige richting willen blijven volgen, 
maar wanneer het urgentiebesef hoog is gaan medewerkers op zoek naar een andere richting die 
beter geschikt is. De organisatie gaat één van de aftakkingen volgen in plaats van de pijl rechtdoor. In 
dit onderzoek ligt de focus op de beïnvloeding van het aspect urgentiebesef door de twee factoren 
leiderschapstijl en organisatiecultuur, beide weergegeven als cirkels verbonden middels de 
driehoeksrelatie. In deze relatie wordt gezocht naar een causaal verband tussen leiderschapstijl en 
urgentiebesef enerzijds en organisatiecultuur en urgentiebesef anderzijds. Ondertussen is het 
vermoeden dat er wel degelijk sprake is van een onderlinge beïnvloeding van beide relaties. De 
variabelen kunnen een interveniërend of een mediërend effect op elkaar hebben zoals weergegeven 
in de onderstaande schematisering. Een mediërende variabele verklaart hoe en waarom het verband 
tussen de afhankelijke en de onafhankelijke variabele optreedt. Een interveniërende variabele 
beinvloedt de relatie tussen de onafhankelijke en de afhankelijke variabele zodanig dat deze verklaart 
wanneer een bepaald effect optreedt. Desondanks is er in dit onderzoek voor gekozen om eerst vast 
te stellen of er überhaupt aanwijzingen zijn voor de directe relatie, om in een later stadium de 
onderlinge verbanden te verkennen. Mochten er uiteindelijk aanwijzingen zijn voor een van de hierna 
weergegeven onderlinge relaties tussen de variabelen dan zal dit in een vervolg onderzoek bewezen 
moeten worden.  
 
 
 
2.6 De bouwsector 
 
De keuze voor de bouwsector als onderzoeksgebied komt voort uit een aantal redenen, die hierna 
uitgebreid besproken worden. Daarnaast zal in deze paragraaf kort stil worden gestaan bij de 
kenmerken en eigenschappen van de bouwsector. 
2.6.1 Algemeen 
De bouwsector is een sector die op sommige punten behoorlijk afwijkt van ander sectoren. 
Pries (2008) beschrijft als belangrijke kenmerken van de bouwsector de volgende: 
 
- Kenmerken van de producten 
o Locatiegebonden 
o Lange levensduur 
o Hoge kosten 
o Grote importantie voor de maatschappij 
 
- Kenmerken van de processen 
o Gedomineerd door prijsconcurrentie 
o Incidentele vaak competitieve samenwerking 
o Hoge faalkosten 
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Figuur 20: Schematisering relatiemogelijkheden Leiderschap en Cultuur 
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- Kenmerken sector 
o Nationaal karakter 
o Versnipperd, opgeknipt in speciale subsectoren 
o Geen sector maar een conglomeraat van projecten 
o Grote overheidsinvloed vanwege verregaande wet- en regelgeving 
o Overheid is dominante opdrachtgever 
 
De bouwsector is qua omzet en arbeidsplaatsen een van de grootste sectoren van Nederland. De 
bouwsector is goed voor ongeveer 460.000 arbeidsplaatsen, 80.000 bedrijven en een gezamenlijke 
omzet van meer dan 77 miljard per jaar, wat neerkomt op zo’n 14% van het BNP (CBS). De totale 
winst van de sector is momenteel ongeveer 5,3 miljard euro per jaar, wat neerkomt op een 
winstpercentage van ongeveer 6,7%. Natuurlijk heeft de kredietcrisis ook de nodige effecten op de 
bouwsector maar die worden in dit onderzoek niet nader besproken. 
 
De bouwsector is een verzamelnaam voor zeer uiteenlopende deelsectoren. De klassieke 
onderverdeling die tevens in de meeste literatuur gehanteerd wordt is woningbouw, infrastructuur en 
utiliteitsbouw. Het CBS echter houdt de onderstaande hoofdverdeling aan: 
 4511a Burgerlijke en utiliteitsbouw 
 4511b Grond-, water en wegenbouw 
 4525a Bouw, geen B&U en GWW (installateurs, schilders, stukadoors e.d.) 
 
Vervolgens gebruikt het CBS een verdere verdeling voor het publiceren van kerncijfers over de 
bouwnijverheid (sector 45): 
 451 Bouwrijp maken van terreinen 
 452 B&U- en GWW-bouw (ex. Grondverzet) 
 453 Bouwinstallatiebedrijven 
 454 Afwerken van gebouwen 
 455 Verhuur bouwmachines met personeel 
Andere literatuur benoemt nog deelsectoren als ruimtelijke ordening en gebiedsontwikkeling. 
 
In het onderzoek van TSM Business School (2006) naar “Het nieuwe leiderschap in de bouw” wordt 
de onderverdeling gebruikt naar marktsegment volgens GWW, utiliteit, woningbouw, 
ingenieur/adviesbureau en anders voor overige niet nader gedefinieerde categorieën. Tevens wordt in 
het onderzoek onderscheid gemaakt naar de het functiegebied waarin een respondent acteert, de 
onderverdeling die hierin is gekozen is ontwikkelend, ontwerpend, uitvoerend, onderhoudend, 
opdrachtgevend, toeleverancier en anders. In het onderzoek van Berenschot (2008) naar 
“Professioneel werkgeversbeleid in de bouw” wordt wederom de hoofdverdeling van het CBS gebruikt. 
De verdeling van de bouwsector naar typen organisaties die is gekozen in dit onderzoek is hierna 
weergeven. 
- Bouwonderneming Bouw & Utiliteit 
- Bouwonderneming Grond, Water en Wegenbouw 
- Projectontwikkelaar 
- Adviesbureau 
- Installateur 
- Overheid 
- Leverancier 
- Ander, nl………… 
Omdat geen enkele onderverdeling allesomvattend kan zijn, is in de enquête onder “anders …” een 
mogelijkheid ingebouwd voor respondenten om niet in deze opsomming aanwezig alternatief toe te 
voegen. 
2.6.2 Middenmanagers in de bouwsector 
In het onderzoek van Stoker en De Korte (2000): “Het onmisbare middenkader” hebben zij onder 
andere onderzoek gedaan naar het middenkader bij Heijmans NV. Zij definiëren in het onderzoek het 
middenkader echter als het laagste niveau leidinggevende in de organisatie, terwijl in dit onderzoek 
het middenkader niet alleen het laagste niveau leidinggevende bevat maar tevens de leidinggevende 
tot twee niveaus onder de directie. In het geval van Heijmans NV hebben Stoker en De Kort alleen de 
categorie uitvoerders bij het onderzoek betrokken. In dit onderzoek worden alle middenmanagers in 
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de bouwsector betrokken. Deze categorie middenmanagers in de bouwsector omvat minimaal maar 
niet uitsluitend de functies afdelingshoofd, projectmanager, projectleider en uitvoerder. 
2.6.3 Leiderschapstijl in de bouwsector 
De focus van onderzoek naar leiderschap in de bouw ligt op het ontwikkelen van profielen voor 
projectmanagers om bouwprojecten tot een goed einde te brengen. ‘Goed’ betekent dan volgens de 
GOTIK (Groote et al, 2002) criteria Geld, Organisatie, Tijd, Informatie en Kwaliteit. Een belangrijk 
voorbeeld hiervan is het onderzoek van Dainty, Cheng & Moore (2005) naar de ontwikkeling van een 
competentieprofiel om de prestaties van projectmanagers te voorspellen. In hun onderzoek 
onderscheiden zij twaalf verschillende competenties voor het onderscheiden van excellent 
presterende projectmanagers. Zij concluderen dat van de twaalf competenties “self-controle” en 
“team-leadership” het beste een superieure presterende projectmanager onderscheiden. Onder 
“team-leadership” verstaan zij: “to build, develop, and maintain their project team”. Een ander, meer 
recent voorbeeld is het onderzoek van Everts (2008): “Een analyse van de huidige en gewenste 
projectmanagementcompetenties in de bouwsector” waarin specifiek onderzoek gedaan wordt naar 
competenties van projectmanagementfuncties in de bouwsector. In dit onderzoek wordt 
geconcludeerd dat de competenties proactiviteit, besluitvaardigheid, communicatieve vaardigheden, 
‘kunnen luisteren’ en integriteit het belangrijkst worden gevonden door projectmanagers. Daarnaast 
blijkt dat succes van een project in telkens grotere omvang wordt beïnvloed vanuit sociale aspecten. 
In het onderzoek worden de factoren een goed team, geschikte mensen, vertrouwen tussen 
opdrachtgever en opdrachtnemer en communicatie met de eindgebruiker als belangrijkste 
succesfactoren genoemd. In deze conclusies is een verschuiving te herkennen van technische kennis 
en vaardigheden naar sociale eigenschappen waarbij de focus echter gericht blijft op het succesvol 
afronden van bouwprojecten. 
 
De aandacht gaat in dit onderzoek echter uit naar een veel meeromvattend concept van leiderschap 
waar buiten de sector veelvuldig onderzoek naar is verricht zoals eerder beschreven. Leiding geven is 
namelijk gericht op mensen, niet op projecten, en leiding geven in de bouw moet dan ook verschuiven 
van het leiden van een project naar het leiden van mensen die gezamenlijk een project tot een goed 
einde brengen. In de bouwsector lijkt het alsof het werkende bestaan een aaneenschakeling van 
afzonderlijke projecten is terwijl dit juist niet het geval is. Het werkende bestaan is het met een groep 
mensen, keer op keer, samen tot goede prestaties komen. 
 
De regieraad bouw heeft in 2006 door TSM Business School een onderzoek uit laten voeren: “Het 
nieuwe leiderschap in de bouw” naar kerncompetenties van afgestudeerden in het hoger en 
academisch bouwonderwijs. In dit onderzoek heeft men zich niet alleen gericht op het leiden van 
projecten maar juist op kerncompetenties van medewerkers in de bouw in het algemeen. Het 
onderzoek is uitgevoerd met behulp van de indeling naar managementcompetenties van Hogan en 
Warrenfelts (2003) volgens het Domain Model. Uit dit onderzoek is een verschuiving zichtbaar 
geworden van de vaardigheden die een leidinggevende in de bouwsector zou moeten bezitten. Waar 
tijdens het onderzoek de vaardigheden van een manager in de bouw nog voor 61% uit technische 
kennis bestond verwacht men dat dit over tien nog slechts 48% is. Dit verschil is voornamelijk 
veroorzaakt door een vergroting van het belang van persoonlijke managementvaardigheden van 16% 
naar 32%. Deze onderzoeksresultaten zijn hierna in een grafiek weergegeven. 
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Figuur 21: Management vaardigheden versus technische kennis in de bouwsector nu, gewenst en over tien jaar (Het nieuwe 
leiderschap in de bouw, Regieraad Bouw & PSI Bouw, 2006) 
Dit onderzoek toont wederom aan dat het belangrijk is voor de bouwsector om het onderzoek dat 
gericht is op leiderschap te verschuiven van de projecten en de techniek naar de mensen in een 
organisatie. Persoonlijke managementvaardigheden nemen ook in de bouwsector een telkens 
belangrijkere positie in. 
2.6.4 Cultuur in de bouwsector 
De keuze voor de bouwsector als onderzoeksgebied komt mede voort uit het onderzoek van Young & 
Dulewicz (2006) waarin de relatie tussen urgentiebesef en leiderschapstijl is onderzocht en 
klaarblijkelijk werd beïnvloed door de sterke ‘can do’ cultuur. De bouwsector staat bekend om een 
vergelijkbare sterke cultuur die door Pries (2008) uitgebreid is beschreven als bouwparadigma. 
Bovenop de genoemde problemen lijkt de bouw ook zeer stug te reageren op initiatieven om 
veranderingen in gang te zetten in de sector. Pries(2008) beschrijft de problemen in de bouw in zijn 
‘bouwparadigma’. “Kenmerken van dit paradigma zijn een sterke technologische fixatie, een 
mentaliteit van ‘niet denken maar doen’ en een projectmatige oriëntatie. Mensen in de bouw vinden 
het leuker om problemen op te lossen dan ze te voorkomen (‘jumping to conclusions’). Ze vinden het 
spannender om zelf oplossingen te bedenken dan om iets van anderen aan te nemen (het ‘not 
invented here’ –syndroom).” 
 
Het feit dat deze cultuur stabiel en moeilijk te veranderen is wordt door Pries(2008) als volgt 
omschreven: “Om de bouw meer aan de gewijzigde omgeving aan te passen, hebben overheden en 
bedrijfsleven gezamenlijk vele initiatieven genomen: van IOP’s (innovatiegerichte 
onderzoeksprogramma’s) tot Europese kaderprogramma’s. En allemaal hebben ze geprobeerd de 
bouw meer consumentgericht, duurzaam producerend, integraal samenwerkend en van top tot teen 
geïnformatiseerd te maken. Desondanks is de bouw nauwelijks veranderd. De bevindingen van de 
parlementaire enquêtecommissie bouwnijverheid toonden aan hoezeer de bouw een aantal jaren 
geleden op zichzelf gericht was, en hoe weinig de sector in contact staat met de maatschappij. En nog 
steeds is de bouwketen weinig innovatief, versnipperd en functioneert zij maar matig”. 
 
Cameron en Quinn (1999) hebben naar aanleiding van hun onderzoek naar organisatiecultuur in 
Amerika ook een cultuurprofiel weergegeven van constructiebedrijven die zij onderzocht hebben. Dit 
profiel heeft een dominante marktgerichte oriëntatie waarin de overige culturele hoofdvormen 
evenwichtig bijdrage aan het geheel. Na afloop van dit onderzoek zal het profiel voor Nederlandse 
constructiebedrijven vergeleken worden met dit profiel.  
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Figuur 22: Cultuurprofiel voor Amerikaanse constructiebedrijven (Cameron en Quinn (1999)) 
Recent onderzoek van Berenschot(2008) in opdracht van bouwend Nederland naar Professioneel 
werkgeversbeleid in de bouwsector heeft geleid tot een doorbraakplan dat essentieel is om het 
vinden, binden en boeien van personeel in de bouw te garanderen en verandering in de huidige 
status-quo te bewerkstelligen. Het eerste centrale thema uit dit doorbraak plan is het moderniseren 
van de cultuur en professionalisering van leiderschap. 
 
Berenschot(2008) omschrijft deze cultuur en het leiderschap in de bouwsector als volgt: 
De bouw wordt door velen gekarakteriseerd als een sector waarin traditionele rollenpatronen en ruwe 
omgangsvormen de sfeer op de bouwplaats bepalen. Leidinggevenden hebben vaak een technische 
achtergrond en zijn minder sociaal vaardig. Het verbeteren van de sfeer en omgangsvormen op de 
bouwplaats is van groot belang bij het aantrekken en vasthouden van nieuwe medewerkers. 
Leidinggevenden hebben een rol om de sfeer en omgangsvormen te beïnvloeden in positieve zin, 
passend bij het gewenste imago van het bedrijf en de bedrijfstak. Het binnenhalen en binden van 
medewerkers uit niet-traditionele doelgroepen (medewerkers met een alfa- of gamma 
onderwijsachtergrond of in ieder geval met een gecombineerde achtergrond) biedt daarnaast kansen 
om de cultuur in de bouwsector een veranderimpuls te geven. De toenemende complexiteit en 
veranderende relaties met opdrachtgevers vragen meer en meer om een cultuur die dienstverlenend 
en klantgericht is. Het is daarom belangrijk dat bouwondernemingen kritisch zijn op hun cultuur, 
omgangsvormen en werksfeer en hierop interveniëren wanneer dat nodig is.  
 
De cultuurverandering zal ingezet moeten worden van bovenaf, vanuit de eindverantwoordelijken 
(directieleden, Raden van Bestuur) van de bedrijven. Dit vraagt om professionalisering van het 
management op het gebied van human resources management, communicatie en het zorgvuldig 
managen van veranderingen. Hierbij is het bijvoorbeeld belangrijk om te weten wat de 
ontwikkelbehoeften van medewerkers zijn, hoe zij denken over de mogelijkheden om hun werk anders 
te organiseren en welke ontwikkelingen medewerkers zien in de praktijk. Cruciaal hiervoor is dat er de 
bereidheid is om tijd en geld te investeren in medewerkers, loopbaanpaden uit te stippelen en 
functionerings- en beoordelingsgesprekken te voeren. Goed werkgeversbeleid kent haar basis in het 
zijn van een goede werkgever. Dit vraagt visie op de ontwikkeling van het bedrijf, kennis van mensen 
en een goede communicatie tussen werkgever en werknemers. 
 
Met behulp van het onderzoek van Berenschot wordt een poging gedaan het urgentiebesef van de 
mensen die werkzaam zijn in de bouwsector te verhogen om vervolgens een verandering te creëren in 
de leiderschapstijl van de managers in de bouw zodat de cultuur mee zal veranderen. Hierin wordt 
impliciet uit gegaan van een relatie tussen urgentiebesef, leiderschap en cultuur die in dit onderzoek 
nader onderzocht wordt. Deze relatie wordt in dit onderzoek weliswaar vanuit een andere invalshoek 
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geanalyseerd maar daarmee wordt de driehoeksverhouding tussen de variabelen in dit onderzoek 
alleen maar benadrukt.  
2.6.5 Urgentiebesef in de bouwsector 
Urgentiebesef is een aspect dat in de bouwsector hoofdzakelijk door de media gestimuleerd wordt. 
Met name door alle media aandacht rond de bouwfraude in 2001 zou het urgentiebesef van de sector 
als geheel toegenomen moeten zijn. Helaas laten onderzoeken en de media nog steeds beelden zien 
van een sector die maar niet verandert. Recente voorbeelden zijn de vastgoedfraude rond de 
Amsterdamse zuidas en de fraudeaffaire bij Janssen de Jong Groep in Zuid-Limburg. 
 
 
 
Zowel Pries (2008) als Berenschot (2008) omschrijven dat de bouwsector slechts kleine stapjes zet in 
de verandering en onderstrepen het belang van urgentiebesef om tot werkelijke verandering te 
komen, urgentiebesef bij het individu dat werkzaam is in de bouwsector. Het ziet er dus naar uit dat dit 
urgentiebesef nog niet nadrukkelijk aanwezig is in de sector. 
Figuur 23: Citaat RvB Janssen de Jong Groep 
Son, dinsdag 10 maart 2009 – De Raad van Bestuur van Janssen de Jong Groep neemt duidelijk stelling 
inzake de fraudezaak die zich in hoofdzaak afspeelt in Zuid Limburg. Voorzitter Eric Krul van de Groep: 
"Fraude is in flagrante strijd met onze integriteitbeginselen. Wij werpen dit verre van ons en zullen er dan ook 
alles aan doen om deze verschijnselen uit te bannen. Wij hebben inmiddels de eerste resultaten van ons 
interne onderzoek. Deze zullen mede worden gebruikt om aanvullende preventieve maatregelen te nemen. 
Overigens beperkt het onderzoek van het Openbaar Ministerie zich tot individuen. Door deze zaak is ons 
bedrijf zeer gedupeerd en de schade voor ons is enorm. Afhankelijk van wat er nog meer boven water komt, 
sluiten wij geen enkele maatregel uit."  
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3 Methodologie 
3.1 Onderzoeksmethode 
Het onderzoek is gesplitst in twee opeenvolgende delen. Het eerste deel is het literatuuronderzoek dat 
te typeren is als een beschrijvend onderzoek. Beschrijvend onderzoek worden door Baarde en de 
Goede (2006) als volgt gedefinieerd: 
 Beschrijvend onderzoek gaat om het beschrijven van het voorkomen van één of meer 
 kenmerken binnen een specifieke groep. Beschrijvend (descriptief) onderzoek is onderzoek 
 dat als bedoeling heeft de stand van zaken met betrekking tot een bepaald onderwerp in een 
 bepaald, afgebakend gebied te beschrijven. Het onderzoek beperkt zich tot het opnemen van 
 de stand van zaken, zonder een verklaring te geven waarom de zaken zo zijn als ze 
 vastgesteld worden. 
 
Het tweede deel van het onderzoek is uitgevoerd als exploratief onderzoek en wordt als volgt 
gedefinieerd: 
 Explorerend onderzoek is het ontdekken van verbanden of verschillen tussen kenmerken 
 binnen een specifieke groep. Verkennend (exploratief) onderzoek is onderzoek dat niet de 
 bedoeling heeft een definitief antwoord te geven op een vraagstelling, maar eerder wil 
 verkennen wat het geval zou kunnen zijn. Een exploratief onderzoek wordt meestal uitgevoerd 
 als eerste verkenning van de problematiek, of om na te gaan of het de moeite loont een 
 probleem met een diepgaander onderzoek te benaderen. Ook wordt een onderzoek soms 
 exploratief genoemd omdat men niet over de middelen beschikt die nodig zijn om een 
 adequate methode te gebruiken (bijv. een voldoende grote steekproef) om een 
 wetenschappelijk onderzoek, dat voldoende garanties biedt voor de geldigheid van het 
 onderzoek, uit te voeren. Dergelijk onderzoek is al meer theorie georiënteerd en probeert in 
 een aantal gevallen verbanden te leggen tussen 2 of meer variabelen. Exploratief onderzoek 
 start met vermoedens en eindigt met het formuleren van uitspraken over de werkelijkheid. 
 Deze uitspraken hebben nog een voorlopig karakter en kunnen worden opgevat als 
 hypothesen. 
 
Het exploratief onderzoek is vooral geschikt omdat in de bestaande literatuur onvoldoende kennis 
bestaat over de relaties tussen leiderschap, organisatiecultuur en urgentiebesef. Dit onderzoek is 
daarmee een eerste verkenning van deze relaties en probeert verbanden te leggen tussen de drie 
variabelen. Op basis van dit onderzoek is het de bedoeling om in een later stadium eventueel dieper 
in te gaan op de beïnvloeding van leiderschap door deze contextfactoren. 
 
De techniek die toegepast zal worden om voor dataverzameling is de schriftelijke enquête. De 
kenmerken van een enquête volgens Baarda en de Goede (2006) zijn de volgende: 
- Er is een groot aantal onderzoekselementen dat met behulp van aselecte steekproefprocedures is 
gekozen om de betreffende populatie te representeren. 
- De ondervraging kan betrekking hebben op zowel feitelijke gegevens als op opinies en attitudes. 
- De onderzoeksgegevens worden verzameld met een al dan niet gestandaardiseerde vragenlijst 
waarbij de vragen op een precies voorgeschreven wijze worden gesteld. 
- De verzamelde antwoorden worden numeriek verwerkt en geanalyseerd met behulp van 
statistische methoden. 
 
Een enquête vraagt echter wel om een uitgebreide voorbereiding omdat reeds veel kennis over de 
onderwerpen aanwezig moet zijn voor het opstellen van de vragenlijsten. Tevens is het van belang de 
respondenten voldoende enthousiast te krijgen om mee te werken aan het onderzoek omdat de 
enquête in deze een anoniem middel is waarbij geen direct contact met de respondenten plaats zal 
vinden. Om toch een zo groot mogelijk aantal respondenten te krijgen is ervoor gekozen de enquête in 
een online vorm aan te bieden met behulp van de website: “thesistools.com”. Dit heeft als voordeel 
voor de respondenten dat het eenvoudig is mee te werken aan het onderzoek, de vragen zijn 
eenvoudig digitaal te beantwoorden en de anonimiteit van de respondenten blijft gewaarborgd. Voor 
de onderzoeker is het voordeel dat het eenvoudig is om de enquête te verspreiden onder de 
respondenten, en de resultaten worden reeds in digitale vorm aangeleverd voor verwerking. 
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3.2 Operationalisering van de variabelen 
3.2.1 Leiderschapstijl 
De variabele leiderschapstijl wordt in dit onderzoek geoperationaliseerd met behulp van de theorie van 
De Hoogh et al (2004) en staat uitgebreid beschreven in paragraaf 2.2. Zij hebben een schaal 
ontwikkeld specifiek voor landen met lage machtsafstanden zoals Nederland waarop vier stijlen van 
leiderschap zijn geordend naar hun mate van effectiviteit. Deze schaal start met charismatisch 
leiderschap dat betiteld wordt als de meest effectieve vorm van leiderschap en eindigt met passief 
leiderschap dat wordt gezien als de meest ineffectieve vorm van leiderschap. De definities van de vier 
stijlen zijn hierna weergegeven: 
- Charismatisch leiderschap: charismatisch en op ‘empowerment’ gericht gedrag waarin het 
formuleren van een aantrekkelijke visie, zin en betekenis geven aan het werk van medewerkers, 
het goede voorbeeld geven, participatie, intellectuele stimulatie en individuele consideratie 
centraal staan 
- Transactioneel leiderschap: gedrag gericht op een billijke overeenkomst tussen leider en 
medewerkers 
- Autocratisch leiderschap: gedrag dat erop gericht is zaken te verduidelijken en de eigen positie 
van de leider te handhaven en beschermen 
- Passief leiderschap: gedrag waarbij het vermijden van leiderschapsverantwoordelijkheden 
centraal staat 
 
De effectiviteit van de verschillende stijlen zoals gemeten door Hoogh et al (2004) komt overeen met 
de in de literatuur algemeen geldende veronderstellingen dat charismatisch leiderschap net iets extra 
toevoegt aan transactioneel leiderschap dat reeds sterk correleert met effectiviteit. Autocratisch 
leiderschap is ook positief gecorreleerd aan de beoordeelde effectiviteit maar dan in lage mate en 
passief leiderschap correleert zelfs negatief met effectiviteit. 
3.2.2 Organisatiecultuur 
De variabele organisatiecultuur wordt in dit onderzoek geoperationaliseerd met behulp van de theorie 
van Cameron & Quinn (1999). Zij hebben vanuit onderzoek naar de effectiviteit van organisaties het 
concurrerende waarden model ontwikkeld. Daarin worden opvattingen over effectiviteit onderscheiden 
naar twee dimensies, namelijk stabiliteit versus flexibiliteit en interne gerichtheid tegen externe 
gerichtheid. Deze kernwaarden vormen tegengestelde, oftewel concurrerende waarden die elkaar 
echter niet uitsluiten. De kwadranten binnen deze concurrerende waarden zijn van daaruit 
gedefinieerd als vier culturele typen. Een uitgebreidere beschrijving van de theorie van Cameron en 
Quinn (1999) is terug te vinden in paragraaf 2.3 en hierna volgt een beperkte definitie van de vier 
culturele hoofdvormen. 
- De familiecultuur: Een organisatie die zich richt op zorg voor goede interne verhoudingen, 
gekoppeld aan flexibiliteit, oog voor het personeel, en klantgevoeligheid. 
- De adhocratiecultuur: Een organisatie die zich richt op externe positionering, gekoppeld aan 
een grote mate van flexibiliteit en individualiteit. 
- De marktcultuur: Een organisatie die zich richt op externe positionering, gekoppeld aan de 
behoefte aan stabiliteit en beheersbaarheid. 
- De hiërarchische cultuur: een organisatie die zich richt op zorg voor goede interne 
verhoudingen, gekoppeld aan de behoefte aan stabiliteit en beheersbaarheid. 
 
Deze cultuurprofielen worden vastgesteld vanuit een zestal onderwerpen die samen het volledige 
cultuurprofiel van de organisatie bepalen. Deze items zijn de volgende: 
1. Wat is het dominante kenmerk van de organisatie? 
2. Wat typeert het gedrag van de leiding van de organisatie? 
3. Welke managementstijl kenmerkt de organisatie? 
4. Wat is het bindmiddel dat de organisatie bijeen houdt? 
5. Welk strategisch aspect krijgt de nadruk in de organisatie? 
6. Hoe definieert de organisatie succes? 
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3.2.3 Urgentiebesef 
Het variabele urgentiebesef wordt in dit onderzoek geoperationaliseerd met behulp van de theorie van 
Kotter (1996). Urgentiebesef wordt veelvuldig vergeleken met de noodzaak tot veranderen. Maar de 
noodzaak voor een organisatie om te moeten veranderen kan volledig afwijken van het gevoel dat de 
medewerkers in die organisatie hebben. De medewerkers kunnen het gevoel hebben dat veranderen 
helemaal niet noodzakelijk is terwijl de resultaten van de organisatie schrikbarend zijn. Om verwarring 
over deze begrippen te voorkomen is in het kader van dit onderzoek gekozen voor de term 
urgentiebesef. 
- Urgentiebesef: Het besef van de medewerkers van een organisatie dat de huidige staat 
waarin de organisatie verkeert niet meer voldoet aan de eisen die de omgeving stelt, 
waardoor het noodzakelijk is de organisatie te veranderen totdat deze wel voldoet. 
 
Een uitgebreidere beschrijving van de theorie over de noodzaak tot veranderen en urgentiebesef staat 
in paragraaf 2.4. 
 
 
Kotter (1996) omschrijft in zijn theorie negen basismethoden om het urgentiebesef bij medewerkers op 
te wekken. Deze basismethoden gaan uit van prikkels die vanuit de omgeving aan een medewerker 
“toegediend” worden. De omgeving bestaat in dit geval uit drie schillen zoals weergegeven in het 
“Omgevingsmodel van het urgentiebesef”. Het gaat er in dit onderzoek niet om de eisen die de 
omgeving stelt aan de organisatie vast te leggen maar het gaat erom vast te stellen in hoeverre de 
medewerker vanuit zijn of haar omgeving veranderprikkels ontvangt waaruit blijkt dat de organisatie 
moet veranderen. Prikkels waaruit ontevredenheid blijkt met de huidige staat waarin de organisatie 
verkeert. De schillen stellen van buiten naar binnen als eerste de maatschappij als geheel voor, waar 
de medewerkers als individu deel vanuit maakt, de bedrijfstak waar de organisatie deel vanuit maakt 
en natuurlijk de organisatie zelf. De organisatie is slechts in beperkte mate een filter op de informatie 
die uit de schillen komt. Zo leest de medewerker zelf de kranten en ziet het journaal waardoor 
veranderprikkels uit de buitenste schil net zo goed rechtstreeks bij de medewerker komen als 
veranderprikkels uit de eigen organisatie. Hoe meer veranderprikkels vanuit de schillen door de 
medewerker worden opgevangen hoe groter het “urgentiebesef” van de medewerker. 
3.3 Meetinstrumenten 
3.3.1 Meetinstrument leiderschapstijl 
De leiderschapstijl van de middenmanager wordt gemeten met behulp van de vragenlijst CLIO, 
“Charismatisch Leiderschap In Organisaties”. Deze vragenlijst is ontwikkeld door De Hoogh et al 
(2004) en toegevoegd aan de vragenlijst onder “Deel 2: Leiderschap”. De vragenlijst bestaat uit 27 
stellingen die beantwoord moeten worden volgens een zeven punten Likertschaal. De waarde 1 staat 
voor: “zeer mee oneens” waarbij de waarde 7 staat voor: “zeer mee eens”. Ondanks het feit dat de 
Likertschaal in feite gegevens op ordinaal niveau meet zullen de waarden toch behandeld worden als 
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Figuur 24: Omgevingsmodel urgentiebesef 
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ware het gegevens op een intervalschaal. Daardoor kunnen de diverse statistische berekeningen 
gewoon uitgevoerd worden. De keuze voor zeven antwoordschalen in plaats van bijvoorbeeld vijf komt 
voort uit de originele CLIO vragenlijst die gebaseerd is op zeven schalen en heeft geen specifieke 
reden anders dan het niet af willen wijken van het bestaande meetinstrument. 
3.3.2 Meetinstrument Organisatiecultuur 
De organisatiecultuur van de deelnemende organisaties wordt gemeten met behulp van de OCAI, 
“Organizational Culture Assesment Instrument”. Dit instrument is ontwikkeld door Cameron & Quinn 
(1999) en toegevoegd aan de vragenlijst onder “Deel 3: Bedrijfscultuur”. De vragenlijst bestaat uit de 
zes items genoemd in paragraaf 3.2 die ieder bestaan uit vier stellingen. Iedere stelling geeft de 
voorkeur voor een bepaalde culturele hoofdvorm weer. De meetgegevens uit dit deel zijn op een 
ratioschaal gemeten waarbij voor ieder onderwerp 100 procenten te verdelen zijn over de vier 
stellingen. Het totaal per onderdeel moet altijd op 100 procent uitkomen en het is mogelijk de waarde 
nul in te vullen. De waarde nul is tevens het natuurlijke nulpunt van de ratioschaal bij deze vragen. 
3.3.3 Meetinstrument Urgentiebesef 
Het urgentiebesef van de respondenten wordt gemeten met behulp van een zelf ontwikkelde 
vragenlijst. Het was niet mogelijk urgentiebesef te meten met een bestaand instrument omdat hier 
geen enkel instrument voor ontdekt is gedurende het literatuuronderzoek. Bij het ontwikkelen van de 
vragenlijst is begonnen met het formuleren van veertien vragen gebaseerd op de negen 
basismethoden van Kotter(1996) waarin veranderprikkels gekoppeld zijn aan het verbeteren van de 
organisatie. Een selectie uit deze veertien vragen zou uiteindelijk de definitieve vragenlijst vormen. 
Deze veertien vragen zijn aangevuld met een vraag waarin respondenten na een uitgebreide 
toelichting zelf een waarde voor het eigen urgentiebesef moeten kiezen. Deze vraag vormde het 
interne valideringscriterium van de vragenlijst. Alle vragen, dus ook de zelfwaardering van 
urgentiebesef, zijn uitgevoerd op een Likertschaal met zeven waarden zodat een bepaalde uniformiteit 
in de totale vragenlijst zou ontstaan, en zodat het eenvoudig vergelijken is tussen de zelfwaardering 
en de veertien vragen. Vervolgens is aan een kleine groep respondenten gevraagd de vragenlijst in te 
vullen en terug te sturen voor analyse. De vragenlijst is toegevoegd als bijlage 3. 
 
De ontwikkeling van het uiteindelijke instrument heeft in drie stappen plaatsgevonden. De eerste stap 
is het vergelijken van de antwoorden op de veertien vragen met het valideringscriterium. De afwijking 
van het antwoord ten opzichte van de waarde van het valideringscriterium geeft een indicatie welke 
vragen wel en welke vragen niet geschikt zijn. De volgende stap is het vergelijken van het gemiddelde 
en de standaarddeviatie van de vragen met het valideringscriterium aangezien in de uiteindelijke 
vragenlijst het gemiddelde van de vragen berekend zal worden om het urgentiebesef te bepalen. Op 
basis daarvan blijken vijf vragen zeer geschikt en twee vragen een twijfelgeval. Hieruit zijn vier 
combinaties gedefinieerd die doorgerekend zijn op correlatie met het valideringscriterium(ZWurg) en 
op betrouwbaarheid. De resultaten hiervan zijn hieronder weergegeven. 
 
Nr. Combinatie Afkorting Gem Std 
Deviatie 
N Correlatie 
(ZWurg) 
α Cronbach’s 
Alpha 
 Valideringscriterium ZWurg 4,6667 1,21106 6 1,000 - Nvt 
1 Vr. 1-14 Gurg 3,5143 0,98768 5 0,517 0,372 0,888 
2 Vr. 4,8,9,10,11,12 GdefUrg 4,2500 0,76558 6 0,827* 0,042 0,603 
3 Vr. 4,8,9,10,12 GdefUrg2 4,3667 0,74207 6 0,831* 0,042 0,502 
4 Vr. 2,4,8,9,10,11,12 GdefUrg3 4,1667 0,68462 6 0,804 0,054 0,518 
5 Vr. 2,4,8,9,10,12 GdefUrg4 4,2500 0,67289 6 0,777 0,069 0,427 
*  Correlation is significant at the 0.05 level ( 2tailed). 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Tabel 1: Ontwikkeling vragenlijst urgentiebesef 
Zowel combinatie 2 en 3 hebben een hoge correlatie van 0,83 met een significantie van α = 0,042 
waarbij combinatie 2 daarnaast een betrouwbaarheid heeft die een volledig punt hoger ligt dan de 
correlatie van combinatie 3. De definitieve combinatie voor het instrument om urgentiebesef te meten 
is daarom gevallen op combinatie 2. Deze combinatie bevat de vragen 4 en 8 t/m 12, heeft een 
betrouwbaarheid van 0,603 en een correlatie met het valideringscriterium van 0,827.  
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3.3.4 Definitieve enquête 
De definitieve enquête is toegevoegd als bijlage 1 en bestaat uit vier delen. Op de eerste pagina is 
voor de respondenten een korte algemene toelichting opgenomen die het nut en de noodzaak van het 
onderzoek weergeeft en die een korte beschrijving geeft van de werkwijze. Daarna zijn een viertal 
vragen toegevoegd om de respondenten in een later stadium te kunnen categoriseren. Het 
onderscheid kan gemaakt worden op basis van de volgende categorieën: 
- Functietitel 
- Type organisatie binnen de bouwsector 
- Jaren werkzaam bij de organisatie 
- Hoogste opleidingsniveau 
Vervolgens zijn in de delen twee tot en met vier de instrumenten zoals hiervoor weergegeven 
opgenomen. In totaal neemt het invullen van de enquête voor respondenten ongeveer 20 minuten in 
beslag en in totaal dienen 61 vragen beantwoord te worden. Voor een online enquête is dit een 
behoorlijke grootte waardoor het misschien moeilijk is voldoende respons te krijgen maar het was niet 
mogelijk de enquête in te korten omdat dan de integriteit en validiteit van de gebruikte instrumenten 
opnieuw ter discussie zou staan.  
3.4 Populatie 
3.4.1 Populatiekeuze 
De keuze voor de populatie is voornamelijk beïnvloed door het onderzoek van Young & Dulewicz 
(2006) waarin zij tot de volgende conclusie komen: 
 “This study found only partial evidence of organizational change context as a determinant of 
 effective leadership style, as was predicted by the Dulewicz & Higgs (2005) model, but this 
 could be a  result of the strong ‘can do’ leadership culture of the Royal navy”. 
In de zoektocht naar de contextfactoren urgentiebesef of organisatiecultuur die de leiderschapstijl van 
middenmanagers beïnvloeden moet een populatie gekozen worden waar een vergelijkbare “‘can do’ 
leadership culture” heerst. Deze cultuur is zoals omschreven in het literatuurhoofdstuk volgens 
Pries(2008) terug te vinden in de organisaties die werkzaam zijn in de bouwsector.  
 
Na bepaling van de sector is het van belang de doelgroep binnen deze sector vast te stellen. De focus 
van het onderzoek richt zich op de middenmanagers van de organisaties in deze sector. Huy (2001) 
definieert middenmanagers als volgt: 
 ”any managers two levels below the CEO and one level above line workers and 
 professionals”. 
De vragenlijst is echter zo opgesteld dat deze ingevuld moeten worden door de medewerkers onder 
het niveau van de categorie middenmanagers zoals hierboven omschreven. Deze mensen beoordelen 
in de vragenlijst achtereenvolgens de leiderschapstijl van hun leidinggevende, de cultuur van de 
organisatie waarin zij werkzaam zijn en ten slotte het eigen urgentiebesef. De populatie voor dit 
onderzoek is daarmee als volgt te definiëren: 
- Medewerkers van Nederlandse organisaties die onderdeel uitmaken van de bouwsector en 
minimaal werkzaam zijn op drie niveaus beneden de CEO maar boven het niveau van de 
werkvloer. 
De medewerkers die werkzaam zijn binnen organisaties in de bouwsector, direct onder de 
middenmanagers en daarmee vallen in de populatie van dit onderzoek, dragen in ieder geval maar 
niet uitsluitend de volgende functietitels: 
- Adviseur 
- Projectleider 
- Projectorganisatoren 
- Projectcoördinatoren 
- Assistent projectleider 
- Calculator 
- Werkvoorbereider 
- Uitvoerder 
In het onderzoek is een vraag naar de functietitel van de respondenten opgenomen om categorieën 
die onterecht de vragenlijst hebben ingevuld te kunnen filteren, en daarmee uit te sluiten van het 
onderzoek omdat zij buiten de populatie vallen. 
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3.4.2 Steekproef 
De grootte van de populatie zoals in de vorige paragraaf beschreven is onmogelijk geheel te 
benaderen waardoor het noodzakelijk was een steekproef te trekken. De voorkeur ging uit naar een 
proportioneel gestratificeerde aselecte steekproef. De gekozen strata zouden de verschillende type 
bouwondernemingen zijn waarbij gekozen wordt voor proportioneel om toch een goede doorsnede 
van de sector als geheel te krijgen. Helaas bleek in de voorbereiding van het onderzoek dat de 
bereidheid van organisaties in de bouwsector om mee te werken aan het onderzoek bijzonder gering 
was waardoor het trekken van een steekproef en het benaderen van de steekproef bijzonder 
problematisch werd. Mogelijke oorzaken hiervoor zijn überhaupt de beperkte vernieuwingsgezindheid 
van de sector als geheel zoals ook Pries (2008) al heeft beschreven, de recessie die flink heeft 
toegeslagen in de periode dat dit onderzoek werd voorbereid en de beperkte tijd waarin het onderzoek 
afgerond dient te worden waardoor langer zoeken onmogelijk was. Daarop is gekozen van strategie te 
wisselen en uit te gaan van een toevallige steekproef. Hiervoor is de hulp ingeroepen van de 
organisatie: “De Nieuwbouw”. Deze organisatie is hét netwerk van een nieuwe generatie professionals 
in de bouwsector, die streeft naar vernieuwing. Het netwerk telt ruim 1500 leden, werkzaam bij o.a. 
overheid, bouwondernemingen, vastgoedbedrijven, ingenieurs- en adviesbureaus en 
kennisinstellingen. De leden van dit netwerk vallen binnen de populatie zoals eerder vastgesteld. 
Helaas bleek ook de respons via dit medium tegen te vallen waardoor uiteindelijk gekozen is voor de 
sneeuwbal steekproef. Een techniek waarbij door de onderzoeker via het eigen netwerk respondenten 
worden benaderd voor het invullen van de enquête die op hun beurt weer een aantal respondenten 
benaderen die ook weer de enquête beantwoorden. 
 
Deze steekproeftechniek maakt het bijzonder lastig om exact de respondenten te benaderen die 
binnen de strata vallen zoals eerder besproken maar aangezien het onderzoek een exploratief 
onderzoek betreft waarbij juist het zoeken naar mogelijke relaties en niet het oordelen over de 
populatie van belang is heeft dit nauwelijks consequenties voor de betrouwbaarheid van het 
onderzoek. 
3.5 Analyse van resultaten 
De resultaten van de enquête zullen verwerkt worden met behulp van twee programma’s. De 
statistische analyse zal uitgevoerd worden met behulp van SPSS 16.0 en de visuele analyse zal 
uitgevoerd worden met behulp van Microsoft Office Excel 2007. 
 
De eerste stap in het analyseren van de gegevens is natuurlijk het uitvoeren van een frequentietabel 
berekening om de gegevens te controleren, en om te controleren of alle waarden die kunnen 
voorkomen ook werkelijk voorkomen. Daarna zal voor de verschillende variabelen de spreiding en de 
verdeling van de waarden gecontroleerd worden met behulp van een histogram. Daarna zal voor de 
verschillende te berekenen hoofditems uitgerekend worden in hoeverre de verschillende vragen als 
totaal hetzelfde meten om de betrouwbaarheid van de vragenlijst te controleren. Hiervoor wordt voor 
de verschillende hoofdonderwerpen Cronbachs alpha berekend. Indien noodzakelijk worden 
afwijkende resultaten en extremiteiten verwijderd alvorens verder te gaan met de analyse van de 
resultaten. 
 
De enquête bevat vier delen en de resultaten van de vier delen zullen eerst afzonderlijk geanalyseerd 
en gepresenteerd worden. Het algemene deel wordt gecontroleerd op de generaliseerbaarheid van de 
steekproef waardoor het misschien mogelijk is uitspraken te doen voor de populatie. Daarnaast wordt 
de verdeling tussen organisaties bekeken. De resultaten in een overheidsinstantie zijn zeer 
waarschijnlijk niet vergelijkbaar met resultaten in commerciële organisaties. Indien noodzakelijk zullen 
resultaten verwijderd worden voor verder analyse. 
 
De vragen in deel 2 zullen gebruikt worden om de verdeling van de vragen over de vier verschillende 
typen leiderschapstijlen uit te rekenen zoals omschreven is bij de CLIO vragenlijst. Voor de vragen in 
deel 3 zal de omrekening plaatsvinden zoals behoort bij de OCAI vragenlijst en voor deel 4 zal voor de 
berekening van het urgentiebesef het gemiddelde van de vragen genomen worden. De toewijzing van 
vragen aan de hoofditems en de wijze van berekenen is toegelicht in bijlage 2. 
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Na berekening van de verschillende hoofdonderwerpen in de drie deelenquêtes zal de analyse 
plaatsvinden van de verschillende delen. Voor wat betreft de leiderschapstijlen van middenmanagers 
zal bekeken worden in hoeverre de verschillende leiderschapstijlen voorkomen en of er een verschil is 
tussen organisaties. 
 
Voor wat betreft de organisatieculturen zullen cultuurprofielen geproduceerd worden om nadere 
analyse mogelijk te maken. Tevens zullen deze profielen vergeleken worden met standaard 
cultuurprofielen die ontwikkeld zijn vanuit de OCAI om eigenaardigheden op te sporen. 
 
Voor urgentiebesef zal gekeken worden naar een relatie met het aantal jaren dat een respondent 
werkzaam is bij de organisatie omdat hierdoor organisatieblindheid kan ontstaan en daarnaast zal het 
verschil tussen de verschillende typen organisaties bekeken worden. 
 
De laatste en in dit onderzoek belangrijkste stap is het vaststellen van mogelijke relaties tussen de 
drie aspecten leiderschapstijl, organisatiecultuur en urgentiebesef. Deze relaties zullen verkend 
worden middels het berekenen van de correlatie tussen de verschillende aspecten. 
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4 Resultaten 
4.1 Algemene onderzoeksresultaten 
4.1.1 Beschrijving onderzoeksresultaten 
De enquête is voor het eerst gepubliceerd op 1 december 2008 en de reactieperiode is gesloten op 9 
februari 2009, dat is een looptijd van 10 weken. In deze periode hebben 129 respondenten de 
enquête via internet benaderd. Van de 129 respondenten zijn er 47 wel begonnen aan de enquête 
maar deze zijn gestopt bij vraag 4. 16 respondenten hebben de enquête van het begin tot het eind 
bekeken maar hebben zo veel vragen overgeslagen of verkeerd ingevuld dat de resultaten niet 
bruikbaar zijn voor analyse. Door de 129 respondenten zijn er 66 enquêtes correct en volledig 
ingevuld, deze enquêtes zijn gebruikt voor de analyse. Kortom 51% van de respondenten die de stap 
hebben genomen om de enquête te benaderen hebben deze ook ingevuld. Uit het grote aantal 
enquêtes dat niet volledig is ingevuld blijkt dat de enquête veel tijd en moeite kost voor respondenten 
om deze in te vullen. Helaas was het niet mogelijk de drie instrumenten, die gezamenlijk de enquête 
vormden, in te korten zonder ernstige concessies te doen aan de kwaliteit van het onderzoek. Indien 
deze mogelijkheid wel had bestaan was ongetwijfeld een hogere respons behaald. 
 
De verdeling van de populatie van respondenten is hieronder weergegeven voor de drie aspecten 
type organisatie, opleidingsniveau en het aantal jaren dat men werkzaam is bij de huidige organisatie. 
 
Type organisatie Aantal 
(N) 
Percentage 
(%) 
Bouwonderneming B&U 18 27,3% 
Bouwonderneming GWW 18 27,3% 
Projectontwikkelaar 5 7,6% 
Adviesbureau 15 22,7% 
Corporatie 1 1,5% 
Installateur 3 4,5% 
Overheid 5 7,6% 
Leverancier 1 1,5% 
Anders 0 0,0% 
Totaal (N) 66 100% 
Tabel 2: Verdeling respondenten naar type organisatie 
Opleidingsniveau Aantal 
(N) 
Percentage 
(%) 
VMBO 0 0,0% 
MBO / MTS 4 6,1% 
HBO / HTS 40 60,6% 
Universitair 22 33,3% 
Anders 0 0,0% 
Totaal (N) 66 100% 
Tabel 3: Verdeling respondenten naar opleidingsniveau 
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Jaren werkzaam bij huidige 
organisatie 
Aantal 
(N) 
Percentage 
(%) 
1-5 44 66,7% 
6-10 13 19,7% 
10-15 2 3,0% 
15-20 2 3,0% 
20-25 1 1,5% 
25-30 3 5,5% 
>30 1 1,5% 
Totaal (N) 66 100% 
Tabel 4: Verdeling respondenten naar aantal jaren bij huidige organisatie 
4.1.2 Betrouwbaarheid onderzoek 
De betrouwbaarheid van het onderzoek wordt vastgesteld door de betrouwbaarheid van de drie 
deelgebieden, leiderschapstijl, organisatiecultuur en urgentiebesef te bepalen. Achtereenvolgens is 
hiervoor Cronbachs Alpha uitgerekend met de volgende resultaten. 
 
Hoofditem Cronbachs 
Alpha 
Aantal 
respondenten 
(N) 
Aantal 
items (N) 
Bijzonderheden 
Deel 1: Leiderschapstijl 
  
Charismatisch leiderschap 0,939 66 11  
Transactioneel leiderschap 0,906 66 6  
Autocratisch leiderschap 0,702 66 5 Item 20 uitgesloten 
Passief leiderschap 0,476 66 3 Item 2 uitgesloten 
Deel 2: Organisatiecultuur 
  
Familiecultuur 0,766 66 6  
Adhocratiecultuur 0,761 66 6  
Marktcultuur 0,835 66 6  
Hiërarchische cultuur 0,736 66 6  
Deel 3: Urgentiebesef 
  
Urgentiebesef 0,856 66 6  
Tabel 5: Betrouwbaarheid onderzoek 
De betrouwbaarheid van de verschillende hoofdonderwerpen is weergegeven in de tabel. De eerste 
analyse van de betrouwbaarheid liet zien dat de betrouwbaarheid van alle hoofditems op twee na een 
Cronbachs Alpha scoren van 0,7 of hoger. Dit was niet het geval voor Autocratisch leiderschap en 
Passief leiderschap. Deze scoorde in eerste instantie een Alpha van respectievelijk 0,665 en 0,322. 
Door een analyse uit te voeren met behulp van SPSS om onderwerpen uit te sluiten om een hogere 
betrouwbaarheid te krijgen zijn leiderschapsitem 20 en 2 uitgesloten van verdere analyse. Hierdoor is 
een betrouwbaarheid verkregen van respectievelijk 0,702 en 0,476. Het is niet mogelijk deze verder te 
verhogen. Daarnaast valt op dat de betrouwbaarheid van het hoofditem passief leiderschap aan de 
lage kant is. 
4.1.3 Generaliseerbaarheid onderzoek 
De generaliseerbaarheid van het onderzoek hangt af van de grootte van de steekproef ten opzichte 
van de gehele populatie en de verdeling daarvan. In onderstaande figuren staat een weergave van de 
verdeling zoals beschreven in paragraaf 4.1.1. Hieruit blijkt dat drie typen organisaties in de populatie 
duidelijk de overhand hebben. Dit zijn de bouwondernemingen B&U en GWW, en de adviesbureaus. 
Daarna zijn de overheid en de projectontwikkelaars redelijk vertegenwoordigd.  
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Figuur 25: Cirkeldiagram verdeling typen organisaties respondenten 
Om een uitspraak te kunnen doen over de bouwsector als geheel is het noodzakelijk vanuit de 
onderzoeksresultaten te kijken welke resultaten een goed beeld geven. In de verschillende resultaten 
is er daarom voor gekozen om de respondenten van de organisatietypen Corporatie, Leverancier en 
Overheid niet mee te nemen om een gemiddelde waarde voor de bouwsector te bepalen. 
Respondenten werkzaam bij de overheid hebben een cultuur die dusdanig afwijkt van de sector als 
geheel dat deze een vertekend beeld zou geven. Voor wat betreft Corporaties en Leverancier is het 
aantal respondenten te laag. Dit betekent dat in de verdere analyse van de resultaten gesproken 
wordt over twee verschillende gemiddelden namelijk het totaal gemiddelde en het bouwsector 
gemiddelde. Hierna is nogmaals schematisch weergegeven welke organisaties samen het bouwsector 
gemiddelde vormen. 
 
Bouwsector gemiddelde Aantal 
(N) 
Percentage 
(%) 
Bouwonderneming B&U 18 30,5% 
Bouwonderneming GWW 18 30,5% 
Projectontwikkelaar 5 8,5% 
Adviesbureau 15 25,4% 
Installateur 3 5,1% 
Totaal (N) 59 100% 
Tabel 6: Definiëring bouwsector gemiddelde 
Het opleidingsniveau van de respondenten is een tweede goede maat voor de generaliseerbaarheid 
van de resultaten. De verhouding tussen de verschillende opleidingsniveaus bij de respondenten moet 
een afspiegeling zijn van de werkelijke verhouding tussen opleidingsniveaus van mensen die 
werkzaam zijn in de sector beneden het niveau middenmanager maar boven het niveau werkvloer. 
Een verdeling van 6% MBO/MTS, 61% HBO/HTS en 33% universitair is een realistische verdeling.  
 
 
Figuur 26: Cirkeldiagram verdeling opleidingsniveau respondenten 
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Figuur 27: Histogram, aantal jaren dat respondent bij organisatie werkzaam is. 
Voor wat betreft de data van de respondenten over het aantal jaren dat men werkzaam is bij de 
huidige organisatie komt met op een gemiddelde van 6 jaren. In dit geval is de mediaan echter een 
betere indicator van het aantal jaren dat de respondenten gemiddeld werkzaam zijn bij de huidige 
organisatie. De mediaan is 3 jaren en komt daarmee overeen met de toenemende trend om binnen 5 
jaar van organisatie te wisselen voor een goede carrière opbouw. 
4.2 Analyse resultaten leiderschapstijl 
4.2.1 Analyse 
De leiderschapstijlen die volgens de medewerkers in de bouwsector door de middenmanagers worden 
toegepast zijn hierna schematisch weergegeven. 
 
 Type Organisatie Charis-
matisch 
Trans-
actioneel 
Auto-
cratisch 
Passief N 
1 Bouwonderneming B&U 5,00 4,84 4,70 3,37 18 
2 Bouwonderneming GWW 4,72 4,87 4,30 3,63 18 
3 Projectontwikkelaar 4,42 4,77 3,96 3,40 5 
4 Adviesbureau 5,13 5,41 4,63 3,44 15 
5 Corporatie 6,27 5,83 4,20 4,00 1 
6 Installateur 4,73 4,89 5,27 3,89 3 
7 Overheid 4,82 5,17 4,04 3,13 5 
8 Leverancier 3,64 5,83 3,00 2,33 1 
 Totaal gemiddelde 4,88 5,03 4,46 3,46 66 
 Bouwsector gemiddelde 4,88 4,99 4,53 3,50 59 
Tabel 7: Leiderschapstijl in de bouwsector 
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Figuur 28: Leiderschap in de bouwsector 
Bovenstaande grafiek en tabel geven het beeld weer dat medewerkers in de verschillende 
organisaties hebben van de leiderschapstijl van hun managers. Van links naar rechts zijn de scores 
op de verschillende stijlen weergegeven waarbij ieder manager dus een profiel heeft bestaande uit 
een score per stijl waarbij op een schaal van één tot zeven, vier de middelste waarde is.  
 
Na uitgebreid onderzoek is deelvraag 2.1 nu als volgt te beantwoorden. 
 
Het eerste opvallende kenmerk van de profielen is het feit dat er een oplopende score bestaat van 
passief leiderschap dat in alle gevallen het laagst scoort via autocratisch leiderschap naar 
transactioneel leiderschap. Voor vrijwel alle organisatietypen is het zo dat deze stijgende lijn niet door 
zet naar charismatisch leiderschap maar weer enigszins terug valt. De gemiddelde score voor de 
bouwsector laat dan ook zien dat passief leiderschap het laagste scoort met 3,50 punten. Autocratisch 
leiderschap scoort 4,53 punten, transactioneel 4,99 punten en charismatisch 4,88 punten. De 
verschillende typen organisaties vertonen op zichzelf een aantal markante kenmerken. Zo is het 
opvallend dat de installateurs verreweg het hoogst scoren op autocratisch leiderschap (5,27) en naar 
beide zijden een aflopende lijn laten zien. De scores van de corporaties en de leveranciers zijn 
weliswaar opvallend maar zijn slechts afkomstig van een klein aantal respondenten, de waarde van de 
score is daarom beperkt. Binnen de bouwsector valt het verder op dat de score van de adviesbureaus 
op transactioneel leiderschap (5,41) aanzienlijk hoger zijn dan van de andere organisaties waarbij de 
projectontwikkelaars juist op alle vlakken aanzienlijk lager scoren dan de overige organisaties. Tussen 
de twee typen bouwondernemingen valt het op dat de B&U lager scoort op passief leiderschap maar 
vervolgens een stijgende lijn laat zien tot en met charismatisch leiderschap met daarin wel een hoge 
score voor autocratisch leiderschap. De GWW bouwondernemingen volgen het gemiddelde van de 
sector. 
4.2.2 Conclusies 
De scores op transactioneel en charismatisch leiderschap, respectievelijk 4,99 en 4,88 ontlopen 
elkaar weinig en zijn aan de lage kant ten opzichte van een score voor autocratisch leiderschap van 
4,53. Zeker de score voor autocratisch leiderschap zou in de moderne organisatie beneden de 
gemiddelde waarde van vier moeten komen. Passief leiderschap staat met een score van 3,50 
weliswaar beneden de vier maar mag nog aanzienlijk dalen aangezien deze stijl een sterke correlatie 
vertoond met ineffectiviteit. 
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4.3 Analyse resultaten organisatiecultuur 
4.3.1 Analyse 
De gemiddelde cultuurprofielen van de verschillende typen organisaties zijn hieronder cijfermatig in 
een tabel en visueel ter vergelijking in een grafiek weergegeven.  
 
 Type Organisatie Familie Adhocratie Markt Hiërarchie N 
1 Bouwonderneming B&U 32,84 26,76 20,06 20,34 18 
2 Bouwonderneming GWW 31,57 23,70 22,78 21,94 18 
3 Projectontwikkelaar 34,17 22,17 16,67 27,00 5 
4 Adviesbureau 35,94 25,94 17,17 20,94 15 
5 Corporatie 58,33 18,33 8,33 15,00 1 
6 Installateur 27,78 28,33 22,22 21,67 3 
7 Overheid 33,50 18,83 6,50 41,17 5 
8 Leverancier 33,33 21,67 18,33 26,67 1 
 Totaal gemiddelde 33,52 24,66 18,75 23,07 66 
 Bouwsector gemiddelde 33,10 25,31 19,97 21,62 59 
Tabel 8: Organisatiecultuur in de bouwsector 
 
Figuur 29: Organisatiecultuur in de bouwsector 
De onderbouwing van de resultaten voor corporaties en leveranciers met data is niet sterk genoeg om 
met zekerheid conclusies te trekken, maar vooral het cultuurprofiel van de corporatie laat zien dat er 
sprake is van een bijzonder weinig markgerichte organisatie met een extreem sterke familiecultuur. 
Een vergelijkbaar beeld bestaat voor de overheid waarin de marktcultuur bijzonder laag is en juist de 
hiërarchie erg hoog scoort. Hieruit volgt tevens een van de redenen waarom in het bijzonder de 
overheid en de corporaties niet zijn meegenomen in het gemiddelde cultuurprofiel van de bouwsector. 
Deze profielen wijken in zodanig sterke mate af van de overigen organisaties vanwege een vele 
lagere marktgerichtheid, en dus een weinig resultaatgerichte oriëntatie dat hierdoor een vertroebeld 
beeld van de bouwsector kan ontstaan. 
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Na uitgebreid onderzoek is deelvraag 2.2 nu als volgt te beantwoorden. 
Met uitzondering van de drie uitgesloten organisatietypen, corporaties, overheid en leveranciers 
vertonen de overige organisatietypen in de sector een redelijk vergelijkbaar beeld. Zonder de grote 
uitschieters is het opvallend hoe vergelijkbaar de cultuurprofielen zijn van de verschillende overige 
organisaties in de bouwsector. Met name het verschil tussen adviesbureaus en bouwondernemingen 
is kleiner dan men zou verwachten. Het is echter wel zo dat projectontwikkelaars een hogere score 
hebben op hiërarchie dan de andere organisaties.  
 
Het gemiddelde cultuurprofiel van de sector is hierna weergegeven in een organisatiecultuurdiagram. 
Dit diagram is opgebouwd uit de zes deelgebieden van de organisatiecultuur die in een later stadium 
nog kort besproken worden. 
 
 
Figuur 30: Organisatiecultuurprofiel bouwsector 
 
Het eerste dat opvalt aan het cultuurprofiel is de dominantie van de familiecultuur met een score van 
33,10 ten opzichte van de lage score voor marktcultuur met een score van 19,97. Ter vergelijking is 
het organisatiecultuurprofiel weergegeven van duizenden Amerikaanse organisaties waar dit 
onderzoek reeds heeft plaatsgevonden in paragraaf 2.3 en daarin is de marktcultuur juist dominant en 
de familiecultuur juist ondergeschikt. Voor commerciële organisaties zoals hier beschreven is het 
bijzonder opvallend dat de focus op resultaat een dergelijk ondergeschikte rol lijkt te vervullen. 
Daarnaast staat de familiecultuur voor flexibiliteit en vrijheid van handelen naast interne gerichtheid en 
integratie. Vooral de interne gerichtheid komt overeen met de algemene tendens dat men de bedrijven 
in de bouwsector als weinig klant- en servicegericht beschouwd. Dit profiel geeft dus een verdere 
onderbouwing van het bouwparadigma zoals beschreven door Pries(2008). De familiecultuur is tevens 
een weergave van de grote waarde die men binnen de bouwsector hecht aan teamwerk, participatie 
en consensus. Bouwprojecten worden per definitie uitgevoerd in teams met verschillende 
specialiteiten die per project van samenstelling wisselen. Het soepele verloop van een project wordt in 
hoge mate bepaald door een goede samenwerking binnen een zodanig team, de hoge score voor de 
familiecultuur is dus een hele logische. 
 
Daarnaast bestaat er in het cultuurprofiel nog een tweede minder zware dominantie voor de 
adhocratie cultuur wat overeen komt met het beeld dat personeel in de bouwsector een grote mate 
van flexibiliteit en vrijheid van handelen erg belangrijk vindt. Het personeel in de bouwsector werkt 
vaak op relatief grote afstand van het management waardoor een hoge score voor de hiërarchische 
cultuur vreemd zou zijn. In een hiërarchische cultuur draait alles om efficiënt, volgens vaste regels en 
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procedures werken. Dat is bijzonder lastig in een organisatie waar elk project maatwerk is dat op 
afstand van de thuisbasis gerealiseerd dient te worden. In een adhocratie is ondernemingsgerichtheid 
echter van groot belang wat overeen komt met de focus op het oplossen van problemen waar de 
bouwsector om bekend staat. Deze focus om problemen op te lossen is door Pries (2008) echter 
tevens omschreven als valkuil waarin men het oplossen van problemen belangrijker vind dan het 
voorkomen van problemen.  
Het cultuurprofiel van de bouwsector als geheel is opgebouwd uit profielen voor de zes deelgebieden 
waardoor de cultuur wordt gevormd. Voor ieder van de zes deelgebieden is hieronder het profiel 
weergegeven. 
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Figuur 31: Subprofielen organisatiecultuur bouwsector 
Uit de zes deelgebieden van organisatiecultuur is nog nadrukkelijker te zien waarop de scores van het 
algehele cultuurprofiel gebaseerd zijn. In deze profielen valt op dat de leiding van de organisatie op 
alle culturen ongeveer even hoog scoort. Daaruit blijkt dat het leiderschap in deze nauwelijks invloed 
heeft op de culturele dominantie van sommige culturen. Daarbij moet men natuurlijk wel rekening 
houden met het feit dat dit type leiderschap vanuit een andere oriëntatie en theorie wordt bekeken dan 
de leiderschapstijlen zoals apart gemeten in dit onderzoek. Uit deze deelprofielen valt verder af te 
leiden dat organisaties in de bouwsector zich niet kenmerken door een sterke fixatie op formele 
procedures en regels, het personeelsmanagement in de organisatie is gericht op teamwerk en 
participatie, prestaties tellen slechts in beperkte mate mee. De organisatie wordt bijeen gehouden 
door een sterk gevoel van loyaliteit aan de onderneming. Het bereiken van doelstellingen is niet iets 
dat zorgt voor binding, het familiegevoel en de saamhorigheid in de organisatie juist wel. Binnen de 
organisatie ligt de nadruk op menselijke ontwikkeling en niet op het bereiken van ambitieuze 
doelstellingen. Dat lijkt echter haaks te staan op de bevindingen van Berenschot waarin gebrek aan 
aandacht voor de ontwikkeling van personeel in de bouwsector juist een reden is voor het grote 
verloop van jonge professionals. Het lijkt er daarom op dat er wel sprake is van een groot 
familiegevoel maar dat ambitie en doorgroeimogelijkheden van het individu binnen die familie 
nauwelijks aanwezig is. Op alle gebieden lijkt het samen aan een mooi project werken belangrijker 
dan winstgevendheid of verbetering van bedrijfsprocessen. Mogelijk is dit een van de oorzaken van 
het gebrek aan verandering in de bouw dat regelmatig wordt omschreven. Men lijkt tevreden met de 
wijze waarop het al jaren binnen de familie gaat en wil dit graag zo houden. 
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Figuur 32: Congruentie van het cultuurprofiel van de bouwsector 
Een laatste analyse van het organisatiecultuurprofiel van de bouwsector laat het onderscheid zien 
tussen zes deelgebieden voor ieder score op een culturele hoofdvorm. Het eerste dat op valt is dat de 
score voor de zes deelgebieden op adhocratie een relatief grote congruentie vertoond. Met 
uitzondering van het deelgebied succescriteria vallen alle scores binnen een marge van 5. De 
familiecultuur heeft met name een afwijkende score voor het aspect: “de leiding van de organisatie” 
die dus in aanzienlijk minder familie gericht is dan de overige kenmerken. Dat verklaart tevens de 
eerdere conclusie dat ondanks de dominante familiecultuur in de organisatie de leidinggevenden 
minder gericht zijn op persoonlijke ontwikkeling van het personeel dan het totale cultuurprofiel doet 
vermoeden. Opvallend hierbij is dat juist de leiding van de organisatie hoog scoort op de adhocratie. 
Daardoor lijkt de nadruk van de leiding van de organisatie te liggen op het gebied van kennis, 
kennisontwikkeling en het ontdekken van nieuwe technieken.  
4.3.2 Conclusies 
Het cultuurprofiel van de bouwsector geeft aan dat men intern gericht is. Teamwerk, ontwikkeling van 
personeel en creatieve oplossingen bedenken lijken belangrijker dan het resultaat en de klant. 
Ondanks dat de dominantie van de familiecultuur juist wijst op een mensgerichte organisatie lijkt deze 
dominantie zich juist te uiten op de andere deelgebieden. Vanuit eerder onderzoek blijkt dat de sector 
moeite heeft om zijn personeel te interesseren en vast te houden, weinig klant- en servicegericht is en 
enorme hoge faalkosten heeft. Vanuit de hierboven weergegeven cultuurprofielen wordt dit 
onderstreept en lijken hiervoor een aantal oorzaken te ontdekken.  
 
De leiding van de organisatie scoort hoger op adhocratie dan op familiecultuur waardoor het 
inspireren van personeel minder de aandacht lijkt te hebben. Op het gebied van 
personeelsmanagement is de lagere score op marktcultuur ten opzichte van hiërarchie en familie een 
mogelijke oorzaak voor een te zware focus op samenwerking ten opzichte van resultaat. Dezelfde 
lagere score op marktcultuur kan voor succescriteria van de organisatie betekenen dat samenwerking 
als belangrijker wordt ervaren dan resultaat. Voor wat betreft het reduceren van faalkosten als een 
speerpunt van de bouwsector lijkt de lage score op de hiërarchische cultuur binnen de onderdelen 
bindmiddel van de organisatie en organisatiekenmerken een oorzaak. Kenmerken van de 
hiërarchische cultuur zijn structuur en stabiliteit en die kunnen een positieve invloed hebben op het 
reduceren van faalkosten. 
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4.4 Analyse resultaten urgentiebesef 
4.4.1 Analyse 
De resultaten op het gebied van urgentiebesef voor de organisaties in de bouwsector zijn hierna 
cijfermatig en visueel weergegeven. 
 
 Type Organisatie Urgentiebesef N 
1 Bouwonderneming B&U 3,25 18 
2 Bouwonderneming GWW 3,71 18 
3 Projectontwikkelaar 3,70 5 
4 Adviesbureau 3,39 15 
5 Corporatie 4,50 1 
6 Installateur 4,06 3 
7 Overheid 4,63 5 
8 Leverancier 5,00 1 
 Totaal gemiddelde 3,77 66 
 Bouwsector gemiddelde 3,51 59 
Tabel 9: Urgentiebesef in de bouwsector 
 
 
Figuur 33: Urgentiebesef in de bouwsector 
Het meest opvallende kenmerk van de resultaten is de hoge score voor de organisaties corporaties, 
overheid en leveranciers. Tevens de organisaties die geen deel uit maken van het gemiddelde profiel 
voor de bouwsector vanwege de grote afwijking, ook op andere gebieden. Toch is het van belang hier 
even bij stil te staan wanneer de resultaten van de rest van de bouwsector geanalyseerd worden. 
 
Na uitgebreid onderzoek is deelvraag 2.3 nu als volgt te beantwoorden. 
 
De bouwsector staat al jaren onder vuur vanwege een slechte reputatie en hoge faalkosten. 
Bouwprojecten worden altijd duurder dan begroot en nemen aanzienlijk meer tijd in beslag dan 
gepland. Juist daardoor zou men verwachten dat de sector het gevoel heeft dat er daadwerkelijk iets 
moet veranderen. Op een schaal van 1 tot 7 scoort de sector vervolgens een 3,51 gemiddeld waar 
een score van 4 precies het midden aan geeft. Dit betekent dus dat de bouwsector van mening is dat 
het eigenlijk niet noodzakelijk is iets te veranderen, er is dus nauwelijks iets aan de hand terwijl de 
gemeenschap buiten de sector hier heel anders over denkt. Het lijkt erop dat er een bepaalde 
beroepsdeformatie aanwezig is in de sector die over alle kritiek die wordt gegeven van mensen buiten 
de sector de volgende mening draagt: “ach, zij begrijpen het toch niet, want in ons vakgebied is dat 
allemaal ander”. Deze score duidt op een klassieke vorm van ontkenning van de noodzaak tot 
veranderen. Dit in tegenstelling tot corporaties, overheid en leveranciers die wel van mening zijn dat er 
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een noodzaak is om de organisatie te veranderen. Deze organisaties komen gemiddeld tot een score 
van ongeveer 4,7.  
 
In de verdere analyse van de resultaten voor urgentiebesef zijn deze vergeleken met het aantal jaren 
dat men werkzaam is bij de organisatie. Er is echter geen enkel verband te ontdekken in deze relatie. 
Analyse van urgentiebesef ten opzichte van het opleidingsniveau maakt echter wel duidelijke 
verschillen zichtbaar. De resultaten zijn in onderstaande tabel weergegeven. 
 
Opleidingsniveau Totaal 
(N) 
Bouw 
(N) 
Urgentiebesef 
totaal 
Urgentiebesef 
bouw 
VMBO 0 0 - - 
MBO / MTS 4 4 3,25 3,25 
HBO / HTS 40 39 3,23 3,24 
Universitair 22 16 4,42 4,21 
Anders 0 0 - - 
Totaal (N) 66 59 3,77 3,51 
Tabel 10: Urgentiebesef ten opzichte van opleidingsniveau 
Opvallend is het feit dat zowel op het totaal als in de bouwsector apart de universitair opgeleiden 
aanzienlijk hoger scoren op urgentiebesef dan de HBO/HTS en MBO/MTS opgeleiden die vrijwel gelijk 
scoren. Om deze constatering te onderbouwen is er voor gekozen de correlatie te bepalen tussen het 
opleidingsniveau van de respondenten en het urgentiebesef. Hieruit blijkt dat er een positieve 
correlatie bestaat van 0,297 met een significantie van α=0,015 tussen de hoogte van het 
opleidingsniveau van een respondent en het urgentiebesef. Uit deze analyse blijkt dat er binnen de 
organisaties in de bouwsector een verschillende mate van urgentiebesef heerst. De universitair 
geschoolden scoren hoger dan 4 en geven daarmee aan dat zij van mening zijn dat er verandering 
noodzakelijk is, terwijl de overigen lager scoren dan 4 en dus van mening zijn dat de noodzaak om te 
veranderen eigenlijk nauwelijks aanwezig is. 
4.4.2 Conclusies 
Voor een sector die sinds 2001 continu onder vuur ligt door de media waarvan de bewijzen van fraude 
en hoge faalkosten nog regelmatig naar voren komen zoals aangegeven in paragraaf 2.6.5 is het 
opvallend dat de score op urgentiebesef zo laag is. Vooral de MBO/MTS en HBO/HTS opgeleide 
medewerkers zijn blijkbaar niet overtuigd van de noodzaak dat zij moeten veranderen. Kotter (1996) 
geeft in zijn achtstappen plan naar succesvol veranderen als eerste stap het vestigen van 
urgentiebesef. De gehele organisatie moet doordrongen zijn van de noodzaak tot veranderen. 
Wanneer dit niet aanwezig is zal elke poging tot veranderen, hoe goed ook, mislukken. 
4.5 Verkenning van relaties 
4.5.1 Algemeen 
De laatste analyse in dit onderzoek heeft niet zozeer betrekking op de organisaties die zijn onderzocht 
maar eerder op de relaties tussen de drie onderzochte variabelen. In deze paragraaf wordt dan ook 
het antwoord gezocht op de derde en laatste onderzoeksvraag.  
 
In het conceptueel model is reeds weergegeven dat in dit onderzoek niet alle onderlinge relaties zijn 
onderzocht. De aandacht is uit gegaan naar de beïnvloeding van urgentiebesef, zowel door 
leiderschapstijl van het middenmanagement als door de organisatiecultuur. 
Open Universiteit Nederland  Faculteit Managementwetenschappen 
R.L.W. Habraken      Pagina 58 van 82 
4.5.2 Relaties tussen leiderschapstijl en urgentiebesef 
De relatie tussen leiderschapstijl en urgentiebesef is onderzocht door te zoeken naar correlatie tussen 
de beide variabelen. In de bijlage zijn de spreidingsdiagrammen van de onderzoeksresultaten 
weergegeven en het resultaat van de analyse staat in de volgende tabel. 
 
  Urgentiebesef 
Charismatisch 
leiderschap 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
-0,335** 
0,006 
66 
Transactioneel 
leiderschap 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
-0,133 
0,286 
66 
Autocratisch 
leiderschap 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
-0,085 
0,496 
66 
Passief 
leiderschap 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
0,303* 
0,013 
66 
*  Correlation is significant at the 0.05 level ( 2tailed). 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Tabel 11: Correlatie leiderschap en urgentiebesef 
Na uitgebreid onderzoek is deelvraag 3.1 nu als volgt te beantwoorden. 
 
Slechts voor twee leiderschapstijlen is er met zekerheid sprake van correlatie met urgentiebesef. In 
het geval van charismatisch leiderschap is er een negatieve correlatie van -0,335 met een significantie 
van α=0,006 met urgentiebesef. Dit betekent dus dat naarmate de leiderschapstijl van de 
middenmanager hoger scoort op charismatisch leiderschap de medewerker een lagere score toekent 
aan urgentiebesef. Het tegenovergestelde wordt zichtbaar bij passief leiderschap. In het geval van 
passief leiderschap is er een positieve correlatie van 0,303 met een significantie van α=0,013 met 
urgentiebesef. Dus hoe hoger de leiderschapstijl van de middenmanager scoort op passief 
leiderschap des te hoger de score die de medewerker toe kent aan urgentiebesef. De overige twee 
leiderschapstijlen vertonen geen correlatie van enig significantie maar liggen qua correlatie wel tussen 
beide uitersten en vertonen dus hetzelfde beeld.  
 
De correlatie van deze beide uiterste leiderschapstijlen laat ten eerste zien dat er een aantoonbaar 
verband bestaat tussen leiderschapstijl van het middenmanagement en urgentiebesef. Deze relatie 
geeft namelijk aan dat het urgentiebesef van medewerkers afhankelijk is van de effectiviteit van de 
leiderschapstijl die de middenmanager gebruikt. De leiderschapstijlen zoals in dit onderzoek 
gehanteerd lopen op in mate van effectiviteit bij verandering. In het geval van passief leiderschap 
vertoont deze stijl een negatieve correlatie met effectiviteit bij verandering (Hoogh et al (2004)), en in 
het geval van charismatisch leiderschap is deze correlatie positief. Dit onderzoek lijkt dus aan te tonen 
dat medewerkers deze effectiviteit bij verandering ervaren en hun urgentiebesef daarop aanpassen. 
Hoe ineffectiever de leiderschapstijl van de middenmanager (passief) des te hoger is het besef van de 
medewerker dat er iets moet veranderen. Hoe effectiever de leiderschapstijl van de middenmanager 
(charismatisch) des te lager het besef van de medewerker dat er iets moet veranderen.  
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4.5.3 Relaties tussen organisatiecultuur en urgentiebesef 
De relatie tussen organisatiecultuur en urgentiebesef is ook onderzocht door te zoeken naar correlatie 
tussen de beide variabelen. In de bijlage zijn de spreidingsdiagrammen van de onderzoeksresultaten 
weergegeven en het resultaat van de analyse staat in de volgende tabel. 
 
  Urgentiebesef 
Familie 
cultuur 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
-0,050 
0,690 
66 
Adhocratie 
cultuur 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
-0,528** 
0,000 
66 
Markt 
cultuur 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
0,217 
0,081 
66 
Hiërarchie 
cultuur 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
0,253* 
0,040 
66 
*  Correlation is significant at the 0.05 level ( 2tailed). 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Tabel 12: Correlatie cultuur en urgentiebesef 
Na uitgebreid onderzoek is deelvraag 3.2 nu als volgt te beantwoorden. 
 
Twee van de vier culturele hoofdvormen vertonen met zekerheid correlatie met urgentiebesef. De 
adhocratische cultuur heeft een negatieve correlatie met urgentiebesef van -0,528 met een 
significantie van α=0,000. Dit betekent dat naarmate de organisatie hoger scoort op de cultuurvorm 
adhocratie de medewerker een lager score toekent aan het urgentiebesef. Het tegenovergestelde is 
het geval bij de culturele hoofdvorm hiërarchie. De hiërarchische cultuur heeft een positieve correlatie 
van 0,253 met een significantie van α=0,040. Dit betekent dat naarmate de organisatie hoger scoort 
op de cultuurvorm hiërarchie de medewerker ook een hogere score toe zal kennen aan het 
urgentiebesef. De overige culturele hoofdvormen vertonen geen correlatie van enig significantie maar 
zijn in deze wel van belang. De culturele hoofdvorm familie heeft een correlatie van -0,050, dat is 
vrijwel nihil. Dat zou betekenen dat er geen enkele relatie te ontdekken valt tussen de familiecultuur 
van de organisatie en het urgentiebesef van de medewerker. De culturele hoofdvorm markt vertoont 
een correlatie van 0,217 maar deze is met een significantie van α=0,081 net niet met zekerheid vast te 
stellen. Toch lijkt hier sprake van een relatie, deze is echter niet volledig aangetoond in dit onderzoek. 
 
De correlaties van de vier culturele hoofdvormen geven een aantal opmerkelijke inzichten. De 
familiecultuur lijkt los te staan van het besef van medewerkers dat een organisatie moet veranderen. 
Ondanks de goede onderlinge sfeer en samenwerking kan het besef om te veranderen wel of niet 
aanwezig zijn. De licht positieve correlatie van de marktcultuur duidt op het feit dat naarmate een 
organisatie een sterkere marktcultuur heeft men scherper wil reageren op de bewegingen in de markt 
en daarmee de medewerkers een hoger urgentiebesef krijgen. Urgentiebesef lijkt daarmee een vorm 
van marktsensitiviteit. Bij terugvallende resultaten moet men direct reageren.  
 
De positieve correlatie van de hiërarchische cultuur met urgentiebesef lijkt een aanwijzing te zijn dat 
medewerkers een bepaalde afkeer hebben van regels en procedures, beter bekend als bureaucratie. 
Naarmate een organisatie een sterkere hiërarchische cultuur heeft ervaren de medewerkers de 
noodzaak om te veranderen steeds sterker. Ten slotte de negatieve correlatie van de culturele 
hoofdvorm adhocratie met urgentiebesef. De adhocratie cultuur is een dynamische, ondernemende en 
creatieve werkomgeving. Innovatie is een continu proces in een adhocratie cultuur. Het is daarom niet 
onlogisch te denken dat medewerkers naarmate ze deze cultuur sterker ervaren minder het gevoel 
hebben dat er iets moet veranderen. De organisatie is continu bewust bezig met toonaangevendheid. 
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4.5.4 Onderlinge relatie leiderschap en cultuur 
In dit onderzoek is vooral de beïnvloeding van urgentiebesef door leiderschapstijl en 
organisatiecultuur geanalyseerd. Om de relatie echter volledig te doorgronden is het interessant om 
vast te stelen of de beide variabelen onderling ook een bepaalde mate van correlatie hebben. Daarom 
is van de beide variabelen voor de verschillende mogelijkheden ook de correlatie vastgesteld.  
 
  Charismatisch 
leiderschap 
Transactioneel 
leiderschap 
Autocratisch 
leiderschap 
Passief 
leiderschap 
Familie 
cultuur 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
-0,013 
0,919 
66 
0,120 
0,336 
66 
-0,009 
0,944 
66 
0,016 
0,900 
66 
Adhocratie 
cultuur 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
0,385** 
0,001 
66 
0,132 
0,290 
66 
0,091 
0,467 
66 
-0,256* 
0,038 
66 
Markt 
cultuur 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
-0,193 
0,120 
66 
-0,220 
0,075 
66 
0,061 
0,626 
66 
0,194 
0,119 
66 
Hiërarchie 
cultuur 
Pearson Correlation 
Sig. (2-tailed) 
N 
-0,096 
0,444 
66 
-0,014 
0,909 
66 
-0,124 
0,322 
66 
-0,011 
0,932 
66 
*  Correlation is significant at the 0.05 level ( 2tailed). 
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
   
Tabel 13: Correlatie leiderschap en cultuur 
 
Na uitgebreid onderzoek is deelvraag 3.3 nu als volgt te beantwoorden. 
 
De correlatie voor bijna alle mogelijkheden binnen de beide variabelen is vrijwel nihil met uitzondering 
van één culturele hoofdvorm. De culturele hoofdvorm die de sterkste correlatie vertoont met 
urgentiebesef heeft tevens een sterke correlatie met de beide leiderschapstijlen die op zichzelf ook 
een sterke correlatie vertonen met urgentiebesef. In dit geval heeft de culturele hoofdvorm adhocratie 
een positieve correlatie van 0,385 met een significantie van α=0,001 met charismatisch leiderschap en 
een negatieve correlatie van -0,256 met een significantie van α=0,038 met passief leiderschap. Deze 
correlaties laten zien dat hoe hoger de organisatie scoort op charismatisch leiderschap des te hoger 
ook de score voor de culturele hoofdvorm adhocratie, en hoe hoger men scoort op passief leiderschap 
des te lager de score voor de adhocratische cultuur. Deze bevinding geeft daarmee aan dat er wel 
degelijk een relatie bestaat tussen leiderschap, organisatiecultuur en urgentiebesef al is die in dit 
onderzoek niet onlosmakelijk bewezen. De charismatische leider en de adhocratische cultuur hebben 
blijkbaar een versterkende werking op elkaar terwijl de passieve leider en de adhocratische cultuur 
een verzwakkende werking op elkaar hebben. Dat is overigens niet verwonderlijk omdat zowel 
charismatisch leiderschap als de adhocratische cultuur in sterke mate innovatief van karakter is, terwijl 
passief leiderschap juist het tegenovergestelde is. 
4.5.5 Conclusies 
In deze analyse zijn een aantal belangrijke conclusies naar boven gekomen. Dulewicz en Higgs 
(2006) hebben in hun onderzoek een relatie ontdekt tussen urgentiebesef en leiderschapstijl die 
vermoedelijk beïnvloed kan worden door organisatiecultuur. Dit onderzoek heeft de relatie tussen 
deze drie variabelen verder uitgediept. Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat wanneer men de 
relatie van de variabelen leiderschapstijl en organisatiecultuur apart analyseert er een duidelijk 
verband te ontdekken is tussen deze variabelen en urgentiebesef. Daarnaast is er een verkenning 
uitgevoerd van het onderlinge verband tussen beide variabelen ten opzichte van urgentiebesef en is in 
het onderzoek aangetoond dat er sprake is van een verband. Het is niet mogelijk met de uitgevoerde 
analyses met zekerheid iets te zeggen over het type relatie tussen de drie variabelen. Het is wel 
mogelijk met de verzamelde gegevens en analyses weer te geven welke aanwijzingen er zijn voor een 
van de vier eerder weergegeven typen relaties. 
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De meetresultaten geven weer dat er sprake lijkt van een directe relatie tussen leiderschapstijl en 
urgentiebesef terwijl deze aanwijzingen minder sterk aanwezig zijn voor de relatie tussen 
organisatiecultuur en urgentiebesef. De correlaties van de vier leiderschapstijlen met urgentiebesef 
vertonen namelijk een continu verloop van sterk positief voor passief leiderschap tot sterk negatief 
voor charismatisch leiderschap. Deze relatie lijkt niet verstoord of beïnvloed te worden door de 
organisatiecultuur. Helaas is deze correlatie voor de middelste twee leiderschapstijlen in dit onderzoek 
niet met zekerheid vast te stellen. Een vergelijkbare continue schaal is echter niet vast te stellen 
tussen organisatiecultuur en urgentiebesef.  
 
In het onderzoek is vervolgens gebleken dat er duidelijk sprake is van correlatie tussen de uiterste 
twee leiderschapstijlen en de adhocratische cultuur. Uit de onderzoeksresultaten blijkt dus dat bij een 
hoge score voor adhocratische cultuur nauwelijks passief leiderschap voorkomt en veelvuldig 
charismatisch leiderschap. In die situatie is er tevens een lagere score voor urgentiebesef. Het 
tegenovergestelde wordt ook weergegeven in de onderzoeksresultaten. Wanneer een lage score voor 
adhocratie wordt behaald komt passief leiderschap vaker voor, terwijl charismatisch leiderschap 
minder vaak voorkomt. Tevens blijkt dan een hogere score voor urgentiebesef.  
 
Het is daarom waarschijnlijk om aan te nemen dat in sommige organisatieculturen bepaalde 
leiderschapstijlen meer of minder voorkomen. In een adhocratische cultuur bijvoorbeeld zal een 
passieve leider waarschijnlijk slecht functioneren en uiteindelijk plaatsmaken voor een leider met een 
andere stijl. In een organisatie is het namelijk eenvoudiger een leider te vervangen die niet past 
binnen de organisatiecultuur dan de organisatiecultuur aan te passen aan een leider.  
 
Wanneer deze passieve leider echter toch zijn functie binnen de adhocratische cultuur behoudt is er 
sprake van een mismatch en zal er bij de medewerkers een onbehaaglijk gevoel gaan ontstaan. De 
medewerkers merken dat dingen niet verlopen zoals zij gewend zijn en zoals zij dat graag zouden 
willen. De medewerkers ontwikkelen het gevoel dat er iets moet veranderen om de organisatie aan te 
passen aan de eisen die de omgeving stelt. Het urgentiebesef van de medewerkers stijgt ondanks dat 
zij werkzaam zijn binnen een adhocratische cultuur waar vanuit de meetresultaten juist blijkt dat er 
sprake is van een negatieve correlatie met urgentiebesef. De cultuur van een organisatie is minder 
flexibel dan een manager in die cultuur. Het hierboven beschreven voorbeeld blijft ook in een 
tegenovergestelde situatie overeind. Bijvoorbeeld met een charismatische leider in een hiërarchische 
cultuur. 
 
Op basis van dit voorbeeld is de exacte aard van de relatie natuurlijk niet vast te stellen maar een 
eerste interpretatie is mogelijk. Uit de analyse lijkt namelijk naar voren te komen dat leiderschap een 
mediërende variabele is in de relatie tussen organisatiecultuur en urgentiebesef en daardoor te 
conceptualiseren is als type B. De mediërende variabele leiderschap verklaart dus hoe en waarom het 
verband tussen de onafhankelijke variabele organisatiecultuur en de afhankelijke variabele 
urgentiebesef optreedt.  
L C 
U 
L C 
U 
L C 
U 
L C 
U 
Mediërende relatie Interveniërende relatie 
Type A 
Type B Type D 
Type C 
Figuur 34: Schematisering relatiemogelijkheden Leiderschap en Cultuur 
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5 Conclusie, discussie, vervolgonderzoek en aanbevelingen 
5.1 Conclusie 
De algemene conclusie van dit onderzoek heeft in hoofdzaak betrekking op twee onderdelen die 
hiervoor uitgebreid zijn behandeld. Ten eerste is dit onderzoek een meting geweest van de 
leiderschapstijl van middenmanagers, de organisatiecultuur en het urgentiebesef van de medewerkers 
in de bouwsector. Deze resultaten zijn uitgebreid weergegeven in de paragraven 4.1 tot en met 4.4 
met een paragraaf aanbevelingen in dit hoofdstuk. 
 
Daarnaast heeft dit onderzoek een belangrijke bijdrage geleverd aan het doorgronden van de relaties 
tussen urgentiebesef, leiderschap en organisatiecultuur. Naar aanleiding van het onderzoek van 
Dulewicz & Higgs (2006) is ingezoomd op deze relaties en zijn een aantal belangrijke resultaten naar 
voren gekomen. Dit onderzoek heeft aangetoond dat er sprake is van een aantoonbare relatie tussen 
zowel leiderschap en urgentiebesef als organisatiecultuur en urgentiebesef. Tevens is met behulp van 
de resultaten uit dit onderzoek een interpretatie gegeven van de onderlinge relatie tussen de drie 
variabelen. Uit deze interpretatie komen een aantal belangrijke aannames naar boven waarvoor in 
paragraaf 5.4 mogelijkheden zijn weergegeven om dit verder te onderzoeken. 
 
In het onderzoek naar de relaties tussen de drie variabelen is tenslotte  een belangrijke constatering 
onbelicht die hier behandeld zal worden. 
 
Dulewicz en Higgs (2006) tonen in hun onderzoek een positieve correlatie aan tussen charismatisch 
leiderschap en urgentiebesef terwijl in dit onderzoek het tegenovergestelde wordt beweerd. Wat is 
hiervan de oorzaak, en welke verklaring is daarbij te ontdekken. 
 
De oorzaak voor dit verschil is terug te vinden in de definiëring van urgentiebesef. Dulewicz en Higgs 
(2006) meten urgentiebesef vanuit de organisatiecontext. Urgentiebesef is een maatstaf voor de 
turbulentie van de omgeving waarin de organisatie opereert. Zij concluderen na hun onderzoek dat 
charismatisch leiderschap vaker voorkomt in een omgeving waarin men sneller moet reageren op 
veranderingen. De noodzaak tot veranderen in die organisaties is dus hoger. In dit onderzoek is 
urgentiebesef gemeten als gevoelswaarde van de medewerker direct onder de middenmanager. De 
medewerker werd gevraagd of hij of zij zelf het gevoel heeft dat verandering van de organisatie 
noodzakelijk is. Daarin zit een belangrijk verschil met het onderzoek van Dulewicz en Higgs (2006) 
wat het verschil in uitkomsten mogelijk verklaart. De medewerkers die werkzaam zijn onder een 
charismatische leider voelen een lage mate van urgentiebesef. Medewerkers die werkzaam zijn in een 
adhocratische cultuur, hebben vaak ook een charismatische leider blijkt uit dit onderzoek en voelen 
ook een lage mate van urgentiebesef. Het tegenovergestelde blijkt bij medewerkers die werkzaam zijn 
onder een passieve leider. Zij voelen een hoge mate van urgentiebesef. Wat is nu de verklaring voor 
deze resultaten. 
 
Uit deze resultaten lijkt naar voren te komen dat het urgentiebesef van medewerkers gekoppeld is aan 
een omgeving die verandering en ontwikkeling juist stimuleert of remt. Charismatisch leiderschap en 
een adhocratische cultuur stimuleren continue innovatie, ontwikkeling en verandering terwijl passief 
leiderschap deze juist remt. Urgentiebesef zoals gemeten in dit onderzoek lijkt een indicator te zijn 
voor de veranderfilosofie van de organisatie van de respondent. De veranderfilosofie in de vorm van 
“episodic change” of “continuous change” zoals beschreven door Weick en Quinn (1999).  
 
Zij definiëren “episodic change” als een stijl waarbij een verandering als discontinu proces gepland 
wordt. Als een interventie waarin sprake is van een “unfreeze-transition-refreeze” van de 
bedrijfsprocessen. Organisaties gaan pas veranderen als er sprake blijkt van inertie. Dit betekent dat 
een organisatie niet meer in staat is net zo snel te veranderen als de omgeving, bijvoorbeeld door een 
passieve leider die niet reageert op de signalen die deze ontvangt. De respondent ervaart dit in zijn of 
haar dagelijkse werk en krijgt daardoor het gevoel dat er iets moet veranderen om het voortbestaan 
van de organisatie veilig te stellen. Hij of zij scoort hoog op urgentiebesef.  
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“Continuous change” vindt plaats in een organisatie waarin verandering als continu proces wordt 
gezien. Verandering is een continu proces van kleine verbeteringen en ontstaat vanzelf als 
medewerkers proberen activiteiten zo goed, slim en snel mogelijk uit te voeren. Deze kleine 
verbeteringen worden vervolgens overgenomen door de organisatie waardoor deze ineens veranderd 
blijkt. Een charismatische leider is in staat zijn of haar mensen te stimuleren in deze ontwikkeling, 
waardoor men het gevoel heeft dat men zich continu aanpast aan de omgeving. De respondent 
ervaart dit in zijn of haar directe omgeving en heeft niet het gevoel dat het noodzakelijk is de 
organisatie te veranderen, want de organisatie is juist een continu veranderd geheel. De score voor 
urgentiebesef is laag. Dezelfde kenmerken gelden voor een organisatie met een adhocratische cultuur 
waarin innovatie en verbetering als belangrijkste waarden gezien worden.  
 
In dit onderzoek lijkt de variabele urgentiebesef dus een maatstaf te zijn voor de veranderfilosofie van 
de organisatie. Indien er binnen een organisatie sprake is van “continous change” zouden de 
medewerkers laag scoren op urgentiebesef. Uiteraard is dit slechts de weergave van een verschijnsel 
dat zich lijkt te openbaren vanuit de meetresultaten bij dit onderzoek. In paragraaf 5.4 worden er 
mogelijkheden weergeven om dit nader te onderzoeken. 
5.2 Discussie 
Een aantal zaken in dit onderzoek zijn en blijven onderdeel van discussie. Een van de eerste 
aspecten is natuurlijk de kwaliteit van het instrument om urgentiebesef te meten. Zowel voor 
organisatiecultuur als voor de leiderschapstijlen zijn instrumenten toegepast die zich reeds vele malen 
hebben bewezen. Het instrument voor het meten van urgentiebesef is specifiek voor dit onderzoek 
ontwikkeld. Gedurende het onderzoek is van een geïnteresseerde de reactie gekomen dat de vragen 
erg suggestief zouden zijn. De vragen zouden een cirkelredenering in zich hebben waardoor zij altijd 
positief beantwoord zouden moeten worden. Tijdens de validatie van het instrument is echter 
gebleken dat de scores die respondenten geven op de vragen overeenkomen met de score die zij 
zichzelf geven op urgentiebesef. De vraag aan de respondent is namelijk niet gericht op waar of niet 
waar. Iedereen is er van overtuigd dat de vragen op waarheid berusten. De respondent wordt echter 
gevraagd in hoeverre de stelling van toepassing is op zijn of haar organisatie. Daarmee wordt het 
suggestieve aspect van de vragen vermeden en wordt het gevoel van de respondent onderzocht. Dat 
laat niet onverlet dat vervolgonderzoek op het gebied van meetinstrumenten voor urgentiebesef 
natuurlijk van groot belang is. 
 
Een tweede onderdeel van de discussie is de generaliseerbaarheid van het onderzoek. De 
hoeveelheid reacties is niet genoeg om bindende uitspraken te doen voor de gehele bouwsector. De 
resultaten zijn echter wel degelijk van belang en geven voor de respondenten een duidelijk beeld van 
de wijze waarop zij hun managers, organisatie en omgeving beoordelen. Deze informatie mag niet 
terzijde geschoven worden en zou de sector wakker moeten schudden. Het is namelijk zo dat de 
respondenten een goede doorsnede zijn van de bouwsector als geheel, zowel qua opleidingsniveau 
als vanuit de verdeling in organisatietypen. Daarnaast laten de resultaten een beeld zien dat 
overeenkomt met resultaten uit eerdere onderzoeken en vormt dit onderzoek een bevestiging op de 
uitspraak in onder andere de media dat de bouwsector maar niet wil veranderen. 
 
Een derde punt van discussie is de definitie van het begrip urgentiebesef in dit onderzoek. Er zijn vele 
mogelijkheden om urgentiebesef te definiëren maar in dit onderzoek is bewust de keuze gemaakt voor 
het individu in plaats van de organisatie. Het is nauwelijks mogelijk om een individu weer te laten 
geven in hoeverre de organisatie de noodzaak voelt tot veranderen. De organisatie is namelijk een 
samenwerkingsverband van individuen. Een organisatie zal pas veranderen wanneer alle individuen 
veranderen en in die hoedanigheid is dus het urgentiebesef van de medewerker van belang. Tijdens 
het analyseren van de resultaten is echter wel naar boven gekomen dat urgentiebesef samenhang lijkt 
te vertonen met de wijze waarop in de omgeving van het omgegaan wordt met verandering. 
Urgentiebesef lijkt een maatstaf te zijn voor de veranderfilosofie van de organisatie. Als de 
medewerker in zijn directe omgeving een cultuur en leiderschap ervaart die verandering en 
verbetering continu stimuleert zal deze daarin meegezogen worden. In deze omgeving is sprake van 
“continuous change” zoals beschreven door Weick en Quinn (1999) en een lage score op 
urgentiebesef. In een organisatie waarin “episodic change” de veranderfilosofie is kunnen echter ook 
lage scores op urgentiebesef voor komen. Komt dit omdat medewerkers zich werkelijk niet bewust zijn 
van de noodzaak tot veranderen, of heeft er zojuist een periode van “transition” plaatsgevonden? De 
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introductie van veranderfilosofie volgens Weick en Quinn (1999) in de theorie betreffende 
urgentiebesef maakt het niet eenvoudiger. Het onderzoek beantwoordt een aantal vragen maar roept 
evenzeer vele nieuwen op. 
 
Het vierde en laatste onderdeel van de discussie is de dominantie van de variabelen leiderschap en 
organisatiecultuur ten opzichte van elkaar. Dulewicz en Higgs (2006) geven in hun onderzoek aan dat 
zij vermoeden dat een dominante organisatiecultuur van bepalende invloed kan zijn op de relatie 
tussen leiderschap en urgentiebesef. De relatie tussen deze variabelen is onderzocht en in paragraaf 
4.5.5 is aangegeven dat vanuit de onderzoeksresultaten aanwijzingen zijn dat leiderschap een 
mediërende variabele is in de relatie tussen organisatiecultuur en urgentiebesef. Deze conclusie is 
echter gebaseerd op interpretatie van de onderzoeksresultaten in plaats van empirisch bewijs en 
vervolgonderzoek op dit gebied is essentieel. 
5.3 Mogelijkheden voor vervolgonderzoek 
In de loop van het onderzoek is een verscheidenheid aan interessante verschijnselen ontdekt die het 
mogelijk maken verder te gaan waar dit onderzoek eindigt. De volgende opsomming van onderwerpen 
is niet uitputtend maar geeft wel een beeld van waar de beste mogelijkheden voor de ontwikkeling van 
relevante kennis zouden kunnen liggen. 
 
Dit onderzoek is exploratief van karakter en heeft daarmee een aantal relaties naar buiten gebracht 
waarvan men het bestaan wel vermoedde maar nog niet had aangetoond. Een logisch vervolg hierop 
is het uitdiepen van die relaties door in dezelfde driehoek van variabelen verder te zoeken naar de 
oorzaken van de onderlinge beïnvloeding en de mogelijkheden om hiermee veranderingen te sturen. 
In dit onderzoek is de relatie tussen organisatiecultuur en leiderschap als verklarende variabelen voor 
urgentiebesef verkend en is de volgende stelling gedeponeerd: 
 
“Leiderschap is een mediërende variabele in de relatie tussen organisatiecultuur en urgentiebesef”. 
 
Deze stelling kan als hypothese van een vervolgonderzoek met eventueel dezelfde instrumenten 
nader bekeken worden waarin in het bijzonder een analyse op basis van een meerweg-
variantieanalyse interessante uitkomsten kan geven. Met behulp van de tweeweg-ANOVA is het 
volgens Heus et al (1995) mogelijk om interacties tussen variabelen in te schatten en te toetsen. Het 
is dan wel verstandig om het onderzoek op grotere schaal uit te voeren zodat een groter aantal 
meetresultaten beschikbaar is om de analyse mee uit te voeren. 
 
Een andere belangrijke mogelijkheid voor vervolgonderzoek heeft betrekking op de relatie tussen 
urgentiebesef en de veranderfilosofie van een organisatie. Weick en Quinn (1999) omschrijven in hun 
onderzoek een verschil tussen “continuous change” en “episodic change”. Dit onderzoek lijkt in de 
vorm van urgentiebesef een maatstaf te hebben gevonden voor deze veranderfilosofie. De vraag blijft 
echter in hoeverre urgentiebesef verklarend kan zijn voor één van beide veranderfilosofieën. Het zou 
daarom interessant zijn om in een vervolgonderzoek metingen uit te voeren naar urgentiebesef bij een 
tweetal verschillende organisaties die beiden één van de twee veranderfilosofieën toepassen en deze 
resultaten te vergelijken. Daarmee kan mogelijk de vraag worden beantwoord of er werkelijk een 
verband bestaat tussen urgentiebesef en veranderfilosofie. 
 
Een derde, meer gerichte mogelijkheid om de kennis op de deelgebieden van urgentiebesef, 
leiderschap en cultuur op een hoger peil te brengen is een onderzoek waarin het instrument van 
Dulewicz en Higgs (2006) toegepast kan worden. In de voorbereiding van dit onderzoek is contact 
geweest met het Henley Management College en specifiek Professor Victor Dulewicz over het gebruik 
van de Leadership Dimension Questionnaire. Helaas was de mogelijkheid om dit instrument te 
gebruiken beperkt door het feit dat er per respondent een behoorlijk bedrag betaald moest worden. Dit 
zat niet binnen de financiële mogelijkheden van het onderzoek. Dit laat echter niet onverlet dat een 
financieel daadkrachtiger onderzoek naar deze variabelen met behulp van dit instrument misschien tot 
nog diepere inzichten in de materie kan komen dan nu reeds het geval is. 
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5.4 Aanbevelingen bouwsector 
De constateringen op basis van de meetresultaten specifiek voor de bouwsector zijn reeds 
nadrukkelijk weergegeven. Vanuit deze constateringen is het mogelijk een aantal aanbevelingen te 
doen waarmee de sector zichzelf zou kunnen verbeteren. Hierna zijn daarom een aantal 
aanbevelingen weergegeven. 
 
Het urgentiebesef van de medewerkers in de bouwsector is aan de lage kant. Universitair 
geschoolden zijn van mening dat een beperkte mate van verandering noodzakelijk is terwijl de 
HBO/HTS en MBO/MTS geschoolden het gevoel hebben dat er eigenlijk niet veranderd hoeft te 
worden. Dit staat in schril contract met berichten uit de media waarin wordt aangegeven dat de 
bouwsector juist wel moet veranderen. Betekent dit dat de bouworganisatie onder het niveau van de 
universitair geschoolde een continu veranderende organisatie is, of zijn deze medewerkers zich 
werkelijk niet bewust van het feit dat er sprake is van inertie omdat zij misschien afgeschermd worden 
voor die berichten. De fraude affaire en de grote veranderingen worden op hoger niveau in 
organisaties uiteindelijk geaccepteerd of teniet gedaan. Ondanks alle initiatieven van de sector als 
geheel lijken de medewerkers die het uiteindelijk moeten doen zich niet bewust van de mogelijkheid 
dat zij zelf misschien ook moeten veranderen. 
 
De resultaten voor leiderschapstijl en organisatiecultuur laten zien dat er nog duidelijk ruimte voor 
verbetering mogelijk is. Op het gebied van leiderschap zou de bouwsector zich bewust moeten 
worden van de leiderschapstijlen van het middenmanagement en de verbeteringsmogelijkheden die 
daarin liggen. De sector zou de middenmanagers moeten doordringen van de lage effectiviteit van 
autocratisch en passief leiderschap om de toepassing van deze leiderschapstijlen te verminderen, en 
de toepassing van charismatisch op ontwikkeling gericht leiderschap te stimuleren. Het lijkt er op dat 
de uitdagingen in de bouwsector zitten in de middelste en hogere regionen van de organisatie waar 
leiders zitten die weinig inspirerend zijn en verandering onbewust misschien juist tegen houden. De 
nieuwe generatie professionals wil werken aan verandering en verbetering maar lijkt geblokkeerd te 
worden door de oudere meer ervaren generatie die de touwtjes in handen heeft. Misschien kan de 
eerste slag gemaakt worden door de HBO/HTS en MBO/MTS geschoolde medewerkers te 
doordringen van het feit dat er werkelijk iets moet gebeuren in de sector. Verandering kan misschien 
gestimuleerd worden van onderuit de organisatie. 
 
Op het gebied van de organisatiecultuur zijn de aanbevelingen subtiel van aard. Een kleine 
verschuiving in de richting van de hiërarchische cultuur waarin het voorkomen van problemen juist 
essentieel is, zou niet verkeerd zijn. De leiding van de organisatie zou wat hoger mogen scoren op 
familiecultuur in plaats van op adhocratie om personeel te inspireren. Op het gebied van 
personeelsmanagement zou een verschuiving naar iets meer marktcultuur ten opzichte van hiërarchie 
en familie zorgen voor een focus op resultaat in plaats van samenwerking. Natuurlijk is samenwerking 
essentieel en moet dit niet te ver door slaan, maar het gaat hier om een subtiele verschuiving. 
Samenwerking is niet alleen iets van de organisatie intern maar moet juist uit gaan van een 
servicegerichte benadering naar klanten en opdrachtgevers. Dezelfde verschuiving naar marktcultuur 
geldt voor de succescriteria van de organisatie. Ten slotte zou de hiërarchische cultuur op de 
onderdelen bindmiddel van de organisatie en organisatiekenmerken juist gestimuleerd mogen worden 
omdat structuur en stabiliteit een positieve uitwerking hebben op het terugbrengen van faalkosten.  
 
Om daadwerkelijk te veranderen moet de sector niet blindelings culturele hervormingen doorvoeren, 
maar moeten met de precisie van een chirurg de juiste onderdelen van de organisatiecultuur worden 
aangepast. Alle culturele hoofdvormen hebben positieve en negatieve aspecten en de sector moet 
deze op de juiste manier gaan gebruiken.  
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7 Bijlagen 
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7.1 Bijlage: Spreidingsdiagrammen 
 
7.1.1 Spreiding leiderschapstijl versus urgentiebesef 
 
  
  
Open Universiteit Nederland  Faculteit Managementwetenschappen 
R.L.W. Habraken      Pagina 72 van 82 
 
7.1.2 Spreiding organisatiecultuur versus urgentiebesef 
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7.2 Bijlage: Enquête leiderschap in de bouw 
 
 Onderzoek naar leiderschap in de bouw 
 
Deze vragenlijst is bedoeld om meer inzicht te krijgen in leiderschapstijlen van managers en 
projectleiders in de bouwsector. De vragenlijst begint met een aantal algemene vragen over uw 
organisatie. In deel twee wordt u gevraagd te oordelen over de wijze waarop uw leidinggevende met u 
om gaat. Met behulp van dit deel wordt geprobeerd een specifieke stijl van leidinggeven te ontdekken 
in de bouw. Het derde deel bestaat uit een aantal vragen die helpen een beeld te schetsen van de 
bedrijfscultuur van de organisatie waarin u werkzaam bent. Ten slotte wordt in het vierde en laatste 
deel gevraagd in hoeverre u van mening bent dat uw onderneming toe is aan verandering om beter 
opgewassen te zijn tegen de sterk veranderende omgeving. 
 
Het invullen van de vragenlijst neemt ongeveer 20 minuten van uw tijd in beslag en is volledig 
anoniem. Het is daarbij van belang dat u de vragen goed door leest voor u een keuze maakt. Bij twijfel 
neemt u het antwoord dat het dichtst in de buurt komt van uw mening. Blijft u vooral niet te lang stil 
staan bij vragen, over het algemeen is uw eerste ingeving de juiste. Voorafgaand aan ieder deel staat 
er een korte toelichting over de vragen en de wijze van invullen. 
 
 Deel 1: Algemeen 
 
1. Wat is uw functietitel? 
  
 
2.  Bij welk type organisatie bent u werkzaam binnen de bouwsector? 
 Bouwonderneming B & U 
 Bouwonderneming GWW 
 Projectontwikkelaar 
 Adviesbureau 
 Corporatie 
 Installateur 
 Overheid 
 Leverancier 
 Anders, nl. ………………………………….. 
 
3. Hoeveel jaren bent u werkzaam bij deze organisatie? 
  
 
4.  Wat is u hoogste genoten opleiding? 
 VMBO 
 MBO / MTS 
 HBO / HTS 
 Universitair 
 Anders, nl. ………………………………….. 
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 Deel 2: Leiderschap 
 
De volgende vragen hebben betrekking op de leiderschapstijl van uw leidinggevende. Het is de 
bedoeling dat u voor iedere uitspraak aan geeft in hoeverre deze het gedrag van uw leidinggevende 
weer geeft. Indien de uitspraak volledig overeen komt met het gedrag van uw leidinggevende vinkt u 
het vakje uiterst rechts aan, indien het gedrag totaal niet overeen komt vinkt u vakje uiterst links aan.  
 
De betekenis van de vakjes van links naar rechts is als volgt: 
 
1. Zeer mee oneens 
2. Mee oneens 
3. Enigszins mee oneens 
4. Niet mee eens en niet mee oneens 
5. Enigszins mee eens 
6. Mee eens 
7. Zeer mee eens 
 
 
5. Uw leidinggevende ………        
1 Praat met medewerkers over wat voor hen belangrijk is. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
2 Toont zich aanhanger van het gezegde “grijp alleen in als het noodzakelijk is”. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
3 Is de baas en geeft bevelen als het erop aan komt. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
4 Stimuleert medewerkers om op nieuwe manieren over problemen na te denken. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
5 Heeft visie en een beeld van de toekomst. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
6 Zorgt ervoor dat de randvoorwaarden worden geschapen zodanig dat medewerkers hun 
werk goed kunnen doen. 1 2 3 4 5 6 7 
7 Is altijd op zoek naar nieuwe mogelijkheden voor de organisatie. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
8 Moedigt medewerkers aan om onafhankelijk te denken. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
9 Hecht veel waarde aan heldere afspraken en een eerlijke beloning. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
10 Onderneemt geen poging tot verbetering, zolang het werk beantwoord aan de gestelde 
eisen. 1 2 3 4 5 6 7 
11 Ziet erop toe dat afspraken worden nagekomen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
12 Komt pas in actie wanneer problemen chronisch worden. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
13 Is in staat anderen enthousiast te maken voor zijn/haar plannen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
14 Bekritiseert medewerkers alleen met een goede reden. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
15 Vermijdt betrokken te raken bij tijdrovende kwesties. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
16 Betrekt medewerkers bij besluiten die van belang zijn voor hun werk. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
17 Stimuleert medewerkers hun talenten zo goed mogelijk te ontwikkelen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
18 Treedt hard op als het moet. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
19 Geeft medewerkers het gevoel aan een belangrijke, gemeenschappelijke missie/opdracht te werken. 1 2 3 4 5 6 7 
20 Duldt geen afwijkende meningen meer als hij/zij een beslissing heeft genomen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
21 Is te vertrouwen, houdt zich aan zijn/haar woord. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
22 Vindt dat er uiteindelijk één de baas moet zijn. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
23 Laat zien overtuigd te zijn van zijn/haar idealen, opvattingen en waarden. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
24 Verliest zijn/haar eigenbelang nooit uit het oog. 1 2 3 4 5 6 7 
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25 Beoordeelt nieuwe ideeën heel kritisch. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
26 Delegeert uitdagende verantwoordelijkheden aan medewerkers. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
27 Is betrouwbaar in het nakomen van zijn/haar verplichtingen. 
 
1 2 3 4 5 6 7 
 
 Deel 3: Bedrijfscultuur 
 
Het derde deel van de vragenlijst heeft betrekking op de cultuur in uw organisatie. Cultuur is een 
verzamelnaam voor de sfeer, de tradities en de ongeschreven regels zoals die in uw organisatie 
gebruikelijk zijn. Cultuur wordt het best omschreven door de uitspraak: “zo doen wij de dingen hier”. 
Met behulp van deze vragen is het mogelijk de bedrijfscultuur van uw organisatie in beeld te brengen. 
 
Deel drie bestaat uit zes hoofdvragen die zijn verdeeld in vier uitspraken. Voor elke vraag heeft u 100 
punten te verdelen over de vier uitspraken. Het grootste aantal punten dient u toe aan de uitspraak die 
het beste bij uw organisatie past, het laagste aantal punten aan de uitspraak die het minst bij uw 
organisatie past. Het totaal aantal punten per vraag moet altijd op 100 uitkomen. 
 
6. Dominante kenmerken Score 
A De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg van een grote familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te hebben.  
B De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemingsgeest. De mensen 
zijn bereid hun nek uit te steken en risico’s te nemen.  
C De organisatie is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is de grootste zorg. De 
mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken van resultaten.  
D De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen in het 
algemeen wat de mensen doen.  
 Totaal 100 
 
7. De leiding van de organisatie Score 
A De leiding van de organisatie gedraagt zich in het algemeen als mentor, faciliteert en 
stimuleert.  
B De leiding van de organisatie spreidt in het algemeen ondernemingslust ten toon, evenals 
vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid.  
C De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van een no-nonsense instelling, 
agressiviteit en resultaatgerichtheid.  
D De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van coördinerend en 
organiserend gedrag en maakt de indruk van een soepel draaiende, efficiënte machinerie.  
 Totaal 100 
 
8. Personeelsmanagement Score 
A De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door teamwerk, consensus en participatie.  
B De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door persoonlijke 
risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en uniciteit.  
C De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door niets ontziende competitie, hoge eisen en prestatiegerichtheid.  
D De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door zekerheid omtrent de baan, de voorschriften, voorspelbaarheid en stabiele verhoudingen.  
 Totaal 100 
 
9. Het bindmiddel van de organisatie Score 
A Het bindmiddel dat de organisatie bijeen houdt, bestaat uit loyaliteit en onderling 
vertrouwen. Betrokkenheid bij de organisatie staat hoog in het vaandel geschreven.  
B Het bindmiddel dat de organisatie bijeen houdt, bestaat uit betrokkenheid bij innovatie en 
ontwikkeling. De nadruk ligt op het streven in de bedrijfstak voorop te lopen.  
C Het bindmiddel dat de organisatie bijeen houdt, bestaat uit de nadruk op prestaties en het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en winnen zijn gangbare thema’s.   
D Het bindmiddel dat de organisatie bijeen houdt, bestaat uit formele regels en beleidsstukken. Instandhouding van een soepel draaiende organisatie is belangrijk.  
 Totaal 100 
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10. Strategische accenten Score 
A De organisatie legt de nadruk op menselijke ontwikkeling. Een grote mate van vertrouwen, 
openheid en participatie zijn niet weg te denken.  
B 
De organisatie legt de nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen en het creëren van 
nieuwe uitdagingen. Uitproberen van nieuwe dingen en zoeken naar kansen wordt 
gewaardeerd. 
 
C De organisatie legt de nadruk op wedijverend gedrag en prestaties. Het bereiken van 
ambitieuze doelstellingen en overwinningen in de markt spelen de hoofdrol.  
D De organisatie legt de nadruk op behoud van het bestaande en stabiliteit. Efficiëntie, beheersbaarheid en een soepele uitvoering spelen de hoofdrol.  
 Totaal 100 
 
11. Succescriteria Score 
A De organisatie definieert succes op grond van de ontwikkeling van human resources, teamwerk, de betrokkenheid van het personeel en zorg voor de mensen.  
B 
De organisatie definieert succes als kunnen beschikken over zo uniek mogelijke of de 
nieuwst producten. Ze kan worden beschouwd als innovatief en als toonaangevend wat 
haar producten betreft. 
 
C De organisatie definieert succes als winnen in de markt en de concurrentie de loef 
afsteken. Concurrerend marktleiderschap staat centraal.  
D De organisatie definieert succes binnen het kader van de efficiëntie. Betrouwbare levering, soepel verlopende schema’s en goedkope productie zijn van cruciaal belang.  
 Totaal 100 
 
 Deel 4: Verandernoodzaak / Urgentiebesef 
 
Het vierde en laatste deel van de vragenlijst bestaat uit zes vragen die betrekking hebben op de 
verandernoodzaak van uw organisatie. De volgende uitspraken geven weer in hoeverre het volgens u 
noodzakelijk is dat de organisatie verandert. Geef voor iedere uitspraak aan in hoeverre u het hiermee 
eens of oneens bent.  
Indien u het volledig eens bent met de uitspraak vinkt u het vakje uiterst recht aan, indien u het 
volledig oneens bent met de uitspraak vinkt u het vakje uiterst links aan. 
 
De betekenis van de vakjes van links naar rechts is als volgt: 
 
1. Zeer mee oneens 
2. Mee oneens 
3. Enigszins mee oneens 
4. Niet mee eens en niet mee oneens 
5. Enigszins mee eens 
6. Mee eens 
7. Zeer mee eens 
  
12.  Urgentiebesef / verandernoodzaak 
1 
Mijn organisatie is niet in staat te profiteren van de kansen die zich in de markt voordoen, 
het is daarom van belang de organisatie zo te veranderen dat we die kansen wel kunnen 
benutten. 
1 2 3 4 5 6 7 
2 De prestaties van mijn organisatie zullen alleen verbeteren als er een aantal zaken 
veranderen. 1 2 3 4 5 6 7 
3 De werkzaamheden die binnen mijn organisatie worden verricht zouden veel beter gaan 
als er een aantal zaken veranderd zouden worden. 1 2 3 4 5 6 7 
4 De concurrentiepositie van mijn organisatie zou enorm verbeteren als er een aantal 
zaken verbeterd worden. 1 2 3 4 5 6 7 
5 
Dezelfde problemen blijven keer op keer terugkeren en mijn organisatie is niet in staat 
deze op te lossen. Het is noodzakelijk een aantal veranderingen door te voeren om dit te 
verbeteren. 
1 2 3 4 5 6 7 
6 Afdelingen binnen mijn organisatie werken vaak langs elkaar in plaats van met elkaar, daar zou verandering in moeten komen. 1 2 3 4 5 6 7 
 
Uw antwoorden worden verwerkt, hartelijk dank voor uw bijdrage. 
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7.3 Bijlage: Resultaat verwerking 
 
Resultaat verwerking leiderschapstijl volgens de CLIO. 
Leiderschapstijl Charismatisch Transactioneel Autocratisch Passief 
Score 1 2 3 4 
Vragen 1  6  3  2  
4  9  18  10  
5  11  20  12  
7  14  22  15  
8  21  24    
13  27  25    
16        
17        
19        
23        
26        
Totaal 11  6  6  4  
Gemiddelde 
        
 
Resultaat verwerking organisatiecultuur volgens de OCAI. 
Organisatiecultuur 
Score A B C D 
 Familie Adhocratie Markt Hiërarchie 
1 
    
2 
    
3 
    
4 
    
5 
    
6 
    
Totaal 
    
Gemiddelde 
    
 
Resultaat verwerking urgentiebesef 
Urgentiebesef 
Score 
 
Vragen 1  
2  
3  
4  
5  
6  
Totaal 
  
Gemiddelde 
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7.4 Bijlage: Vragenlijst validatie enquête urgentiebesef 
 
Met behulp van deze opdracht wil ik u vragen bij te dragen aan het valideren van een vragenlijst 
waarmee ik, in het kader van mijn afstudeeronderzoek, het fenomeen “urgentiebesef” kan meten.  
Het resultaat van deze vragenlijst maakt dus geen deel uit van het afstudeeronderzoek maar is 
bedoeld om de nauwkeurigheid van de vragenlijst vast te stellen. Wanneer de vragenlijst een 
voldoende beeld geeft van hetgeen ik wens te meten zal deze opgenomen worden in het definitieve 
onderzoek.  
Om validiteit van de vragenlijst goed vast te kunnen stellen vraag ik u de volgende procedure te 
volgen: 
 Stap 1: Invullen van de vragenlijst “urgentiebesef” op pagina 2 
 Stap 2: Doorlezen van de toelichting over het begrip “urgentiebesef” op pagina 3 
 Stap 3: Beantwoorden van de vraag over “urgentiebesef” op pagina 4 
 Stap 4: Terugsturen van het document. 
U kunt de vragenlijst uitprinten en met potlood of pen invullen en terugsturen naar het volgende adres: 
  
 Roel Habraken 
 Paardenhei 27 
 5685 GW Best 
 
Het is ook mogelijk de vragenlijst digitaal in te vullen en terug te mailen. Dan moet u een X zetten in 
een van de vakjes achter ieder vraag, het bestand opslaan en terug mailen naar het volgende 
mailadres: 
 
 roel.habraken@home.nl 
 
Ik hoop dat u even kort de tijd zou willen nemen voor het invullen van de vragen en dat u zo snel 
mogelijk reageert. 
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 Algemene vragen 
Naam?  
Organisatie?  
Functie?  
 
Aantal jaren werkzaam bij deze organisatie?  
 
 Vragenlijst Urgentiebesef 
Hieronder vindt u een aantal uitspraken, die een beeld geven in hoeverre de organisatie volgens u zou 
moeten veranderen. Geef voor iedere uitspraak aan in hoeverre u het hiermee eens of oneens bent. 
Daarvoor kruist u één van vakjes aan behorende bij de cijfers 1 t/m 7 die achter het nummer van de 
uitspraken staan. 
 
De betekenis van de cijfers is als volgt:  
 
1. Helemaal mee oneens 
2. Mee oneens 
3. Enigszins mee oneens 
4. Niet mee eens en niet mee oneens 
5. Enigszins mee eens 
6. Mee eens 
7. Helemaal mee eens 
 
Nr. Vraag 1 2 3 4 5 6 7 
1 De bedrijfstak waarin mijn organisatie actief is heeft een slecht imago, dit kan alleen 
verbeterend worden met een aantal grote veranderingen. 
       
2 Klanten laten zich regelmatig negatief uit over de prestaties van mijn organisatie. Het is 
belangrijk een aantal zaken te veranderen in de organisatie om deze prestaties te 
verbeteren. 
       
3 Concurrenten presteren beter dan mijn eigen organisatie, het is daarom van groot belang 
een aantal verbeteringen door te voeren zodat wij deze strijd weer aan kunnen. 
       
4 Mijn organisatie is niet in staat te profiteren van de kansen die zich in de markt voordoen, 
het is daarom van belang de organisatie zo te veranderen dat we die kansen wel kunnen 
benutten. 
       
5 Mijn organisatie verkeert in zwaar weer en als we niet snel verbeteringen doorvoeren is de 
kans groot dat we het in de toekomst niet volhouden 
       
6 Er worden veel fouten gemaakt in de organisatie, het zou goed zijn een aantal 
verbeteringen door te voeren om het aantal fouten te verminderen. 
       
7 Mijn organisatie is moeilijk in staat zich aan te passen aan de snel veranderende 
omgeving waarin deze opereert. 
       
8 De prestaties van mijn organisatie zullen alleen verbeteren als er een aantal zaken 
veranderen. 
       
9 De werkzaamheden die binnen mijn organisatie worden verricht zouden veel beter gaan 
als er een aantal zaken veranderd zouden worden. 
       
10 De concurrentiepositie van mijn organisatie zou enorm verbeteren als er een aantal zaken 
verbeterd worden. 
       
11 Dezelfde problemen blijven keer op keer terugkeren en mijn organisatie is niet in staat 
deze op te lossen. Het is noodzakelijk een aantal veranderingen door te voeren om dit te 
verbeteren. 
       
12 Afdelingen binnen mijn organisatie werken vaak langs elkaar in plaats van met elkaar, 
daar zou verandering in moeten komen. 
       
13 Ik hoor regelmatig negatieve berichten over mijn bedrijfstak, als we een aantal zaken 
veranderen verbeterd dat misschien. 
       
14 Ik hoor regelmatig negatieve berichten over de werkzaamheden die mijn organisatie uit 
voert, het is noodzakelijk een aantal veranderingen door te voeren om dat te verbeteren. 
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 Toelichting Urgentiebesef 
“Urgentiebesef” is in het kader van mijn onderzoek een maat die aangeeft in hoeverre u, als 
medewerker van een organisatie, van mening bent dat uw organisatie zou moeten veranderen om 
beter opgewassen te zijn tegen de uitdaging die de omgeving van uw organisatie biedt. 
 
De definitie van “urgentiebesef”is de volgende: 
 
 
 
De omgeving bestaat in dit geval uit drie schillen zoals weergegeven in het “Omgevingsmodel van het 
urgentiebesef” onderaan deze pagina. De schillen stellen van buiten naar binnen als eerste de 
maatschappij als geheel voor, waar de medewerker als individu deel vanuit maakt. De tweede schil 
stelt de bedrijfstak voor waar de organisatie deel van uit maakt. De derde schil tenslotte is een 
weergave van de organisatie zelf. De organisatie is slechts in beperkte mate een filter op de informatie 
die uit de schillen komt. 
Zo leest de medewerker zelf de kranten en ziet het journaal waardoor veranderprikkels uit de 
buitenste schil net zo goed rechtstreeks bij de medewerker komen als veranderprikkels uit de eigen 
organisatie. Veranderprikkels zijn signalen die aangeven dat de organisatie niet meer voldoet aan de 
eisen uit deze omgeving. Voorbeelden hiervan zijn een negatief bericht in het journaal, een klacht van 
een leverancier of een klant, of misschien heeft de organisatie een slecht imago binnen de 
vriendenkring van de medewerker. Hoe meer veranderprikkels vanuit de schillen door de medewerker 
worden opgevangen hoe groter het “urgentiebesef” van de medewerker. Het gaat er in deze 
vragenlijst niet om de eisen die de omgeving stelt aan de organisatie vast te leggen. Het gaat erom 
vast te stellen in hoeverre de medewerker vanuit zijn of haar omgeving veranderprikkels ontvangt 
waaruit blijkt dat de organisatie moet veranderen, prikkels waaruit ontevredenheid blijkt met de huidige 
staat waarin de organisatie verkeert. Het gaat dus om de mening van de medewerker, in dit geval uw 
mening. 
 
 
 
Maatschappij Bedrijfstak 
Werk-
nemer 
Organisatie 
• Media 
• Overheid 
• Sociale 
contacten 
• Concurrenten 
• Leveranciers 
• Klanten 
• Kansen en 
bedreigingen 
• Aandeelhouders 
• Organisatiecultuur 
• Doelstellingen 
• Adviseurs 
• Functionele scheiding 
tussen afdelingen 
Omgevingsmodel van het urgentiebesef 
(stimuleren van het urgentiebesef door het ontvangen van veranderprikkels) 
Het besef van de medewerkers van een organisatie dat de huidige staat waarin de organisatie 
verkeert niet meer voldoet aan de eisen die de omgeving stelt, waardoor het noodzakelijk is de 
organisatie te veranderen totdat deze wel voldoet. 
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U hebt zojuist een vragenlijst ingevuld waarmee dit “urgentiebesef”gemeten zou moeten kunnen 
worden. Ik wil u nu vragen, zonder terug te kijken naar de vragenlijst maar met behulp van de 
toelichting op het begrip “urgentiebesef” die u zojuist heeft gelezen, aan te geven hoe groot u vindt dat 
uw “urgentiebesef” is. Dit doet u door een X te plaatsen in de rechterkolom van de tabel bij de regel 
waarvan u van mening bent dat deze uw “urgentiebesef”het beste weer geeft. 
 
Waarde Beschrijving X 
1 Het urgentiebesef is extreem laag, mijn organisatie hoeft absoluut niet te veranderen  
2 Het urgentiebesef is laag, mijn organisatie hoeft de eerstkomende jaren niet te 
veranderen 
 
3 Het urgentiebesef is redelijk laag, mijn organisatie hoeft op dit moment niet te 
veranderen 
 
4 Het urgentiebesef is gemiddeld, sommige zaken in mijn organisatie zijn aan 
verandering toe 
 
5 Het urgentiebesef is redelijk hoog, mijn organisatie moet over een aantal jaren gaan 
veranderen 
 
6 Het urgentiebesef is hoog, mijn organisatie moet de eerstkomende jaren veranderen  
7 Het urgentiebesef is extreem hoog, mijn organisatie moet direct veranderen  
 
 
U kunt uw ingevulde vragenlijst terugsturen zoals vermeld op de eerste pagina. 
Bedankt voor uw bijdrage.  
 
Met vriendelijke groet, 
 
Roel Habraken 
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7.5  Bijlage: Gemiddeld cultuurprofiel voor de zes items van het OCAI 
  
  
  
 
